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RESUMO

As necessidades dos clientes e as mudancas frequentes no mercado exigem que as
empresas se adaptem constantemente. E frequente um produto se tornar obsoleto
em pouco tempo, exigindo das organizacdes novos projetos que visem atender a
necessidade dos clientes. A transformacdo agil € o processo de aplicacdo de
praticas ageis em equipes, ou também, em organizacfes inteiras. No entanto, as
organizacdes costumam encontrar barreiras para a transformacéo agil. Este estudo
destaca como a Gestdo de Recursos Humanos (GRH) pode apoiar a transformacéo
agil, avaliando como a agilidade pode obter melhores resultados nos negécios por
meio da gestdo de pessoas. Uma Revisdo Sistemética da Literatura (RSL) foi
conduzida para responder as questdes de pesquisa sobre os fatores de sucesso e
barreiras da transformacéao agil. A importancia do GHR foi identificada para apoiar as
mudancas dentro da organizacdo para o contexto agil por meio de cinco fatores de
sucesso. Além disso, 18 barreiras que impedem uma transformacdo &gil bem-
sucedida foram identificadas. Buscando confirmar as informacdes obtidas mediante
a andlise tedrica, este estudo buscou tracar um comparativo com a prética agil que
se instaura nas empresas brasileiras através de 14 entrevistas semiestruturadas. A
GRH pode auxiliar na transformacao agil, apoiando na comunica¢do, na cultura
organizacional, na geracdo de conhecimento, incluindo a participagdo dos
funcionarios nas decisfes e apoiando os funcionarios a novas mudancas, garantindo
assim uma transicdo agil e bem-sucedida. Além disso, foi identificado que as
empresas nao tém consciéncia da importancia da GRH como apoio para a
transformacdo agil. Em contrapartida ao pensamento de seus funciondrios, que
veem na GRH um ponto de propagacdo da cultura e mindset agil, de apoio a
geracdo de feedbacks, de integracdo a cultura agil existente na organizacao, além
de um setor capacitador e que favorece a comunicacdo, transcrevendo desejos
entre as liderancas e os funcionarios mediante a aplicacdo das diretrizes ageis.

Palavras-chave: Gestio de Recursos Humanos, Transformacao Agil, Mindset Agil.



ABSTRACT

Customer needs and frequent changes in the market require companies to constantly
adapt. It is common for a product to become obsolete in a short time, requiring new
projects from organizations that aim to meet customer needs. Agile transformation is
the process of applying agile practices to teams, or even entire organizations.
However, organizations often encounter barriers to agile transformation. This study
highlights how Human Resource Management (HRM) can support agile
transformation, evaluating how agility can achieve better business results through
people management. A Systematic Literature Review (RSL) was conducted to
answer research questions about the success factors and barriers of agile
implementation. The importance of the GHR was identified to support changes within
the organization to the agile context through five success factors. In addition, 18
barriers that impede a successful agile transformation were identified. Seeking to
confirm the information obtained through theoretical analysis, this study sought to
draw a comparison with the agile practice established in Brazilian companies through
14 semi-structured interviews. HRM can assist in agile transformation, supporting
communication, organizational culture, knowledge generation, including employee
participation in decisions and supporting employees to new changes, thus ensuring
an agile and successful transition. Furthermore, it was identified that many
companies are not aware of the importance of HRM as a support for agile
transformation. In contrast to the thinking of its employees, who see in HRM a point
of propagation of the agile culture and mindset, of supporting the generation of
feedbacks, of integrating the organization's existing agile culture, in addition to an
enabling sector that favors communication, transcribing desires among leaders and

employees through the application of agile guidelines.

Keywords: Human Resource Management, Agile Transformation, Agile Mindset
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1 INTRODUCAO

7

Atualmente, o mercado € caracterizado por ambientes turbulentos e
competitivos que exigem das organizacbes uma adaptacao rapida e constante as
mudancas exigidas para atender as necessidades dos clientes (Andujar-Montoya et
al., 2017). Kwon, Nam e Chung (2016) apontam que a capacidade de resposta junto
ao cliente € o que ira definir o sucesso e o fracasso de uma organizacdo. Para
atender esses dinamismos de mercado, surge a agilidade. Segundo Marinho,
Sampaio e Moura (2014) as transformacdes sociais, econdmicas e culturais facilitam
a agilidade através de pensamentos que propdem uma maior adaptacao e aplicacao
de estratégias, resultando numa maior oferta de produtos e servicos em um
ambiente de maior competitividade.

A definicdo de agilidade que norteia este estudo é a proposta por Kruchten
(2011), onde a agilidade é “a capacidade de uma organizacdo de reagir as
mudancas em seu ambiente mais rapidamente do que o ritmo dessas mudancas”.
Além dessa definicdo, Nijssen e Paauwe (2012) indicam a agilidade como uma
forma de geracdo de vantagem competitiva no ambiente que uma organizagcao esta
imersa, sendo alcancada através da estruturacdo interna e mantendo o foco nas
capacidades dinamicas empresariais. Ou seja, agilidade é um caminho para uma
empresa se manter atuante em seu mercado.

Shafer et al. (2001) apontam as pessoas, geridas pela gestdo de recursos
humanos (GRH), como agente transformador, sendo fundamental para o alcance da
agilidade. Melian-Alzola, Dominguez-Falcon e Martin-Santana (2020) e Breu et al.
(2002) afirmam que a agilidade apoiada com a gestdao de recursos humanos
possibilita a organizacdo alcancar resultados que sédo essenciais ao desempenho
econdbmico, resultantes de um impacto comportamental dos funcionarios, por as
pessoas serem fundamentais para a agilidade alcancar seus objetivos.

Cooper, Liu e Tarba (2014) apresentam o papel da GRH como transformador
da cultura, onde as caracteristicas dos funcionérios sdo consideradas e alinhadas
aos objetivos estratégicos da empresa. Para Zhang et al. (2017) uma boa
transformacao agil requer gerenciamento e tempo de treinamento suficientes para
que os funcionarios desenvolvam uma cultura correta e uma comunicagéo eficaz,

além de produzir uma producgéo de baixo custo. Ainda, de acordo com Doeze Jager-



15

Van Viliet et al. (2019) a agilidade do funcionéario é alcancada quando ele consegue
se adaptar adequadamente as novas condicbes, como demandas de mudancas
tecnoldgicas e organizacionais.

Raja Sreedharan et al. (2020) sugere a area de Recursos Humanos como a
espinha dorsal da filosofia 4gil para que atingir plenamente seus objetivos dentro da
organizagdo para satisfazer o colaborador e reduzir atividades que ndo agregam
valor. Ja para Mundth et al. (2020) e Garavan e Carbery (2012) a GRH é definida
como um conjunto de processos que busquem facilitar a aprendizagem das
pessoas, no contexto cultural, e se concentrem no aprendizado, na mudanca do
desenvolvimento organizacional.

Uma base a ser considerada para construcdo da agilidade organizacional é a
filosofia Lean. Wang et al. (2012) relacionam o Lean a reducé@o do desperdicio e a
agilidade ao tempo de reacdo as mudancas, ambos visando entregar valor ao
cliente. O equilibrio € encontrado unificando as abordagens para gerar melhores
resultados.

Além disso, Dingsgyr et al. (2012) indicam que o Lean est4 mais focado na
reducdo de custos enquanto a agilidade esta atrelada a beneficios e eficiéncia, o
que direciona processos que envolvem mais aprendizado. Wang et al. (2012) aponta
que, embora essas abordagens possam as vezes parecer conflitantes, se analisadas
em seu ndcleo, existe um equilibrio racional que pode resultar em uma abordagem
"agil" unificada para alcancar melhores resultados do que se fossem aplicados
separadamente.

Este estudo busca pontuar a atuacdo da GRH na transformacédo agil, sendo
norteado pela seguinte questado de pesquisa: “Como a gestédo de recursos humanos
pode apoiar a transformacdo agil nas organizagbes?” Este questionamento sera
respondido através de um mapeamento de beneficios e barreiras a agilidade. A base
de construcdo deste mapeamento sera dois: em um primeiro momento uma revisao
sistematica de literatura que busca sintetizar contetdos tedéricos; em um segundo
momento, a execucdo de uma entrevista semiestruturada para levantar achados
mediante a pratica com profissionais da area de recursos humanos e/ou usuarios de

abordagens ageis.
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1.1 OBJETIVO

As perspectivas atuais levam a gestdo de recursos humanos a ter uma
caracteristica mais estratégica, onde ela esta diretamente ligada aos objetivos
organizacionais. Sendo a agilidade um meio que as organizacdes podem alcancar
mais competitividade no mercado em que atuam, assim, sdo apresentados 0s

objetivos deste estudo.

1.1.1 OBJETIVO GERAL
Identificar como a GRH pode atuar mediante aos beneficios e barreiras

organizacionais na transformacao agil.

1.1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS
A fim de alcancar o objetivo geral, definem-se os seguintes objetivos especificos:

1. Determinar o estado da arte do tema supracitado, a fim de identificar a
atuacao da gestédo de recursos humanos na transformacéo agil;

2. Mapear as principais barreiras que uma organizacdo enfrentam na
transformacdo para a agilidade, além de demonstrar seus principais
beneficios;

3. Comparar os achados ted6ricos com a pratica organizacional, sendo aqui
considerada a atuacéo de usuarios de abordagens ageis organizacionais e/ou

da area de recursos humanos.

1.2 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

Dentro da composicéo estrutural de uma empresa, existem diversos setores,
dentre eles, a area de recursos humanos, que trata das pessoas na organizagéo. O
profissional desta area busca desenvolver o capital humano (pessoas) para que as
metas organizacionais sejam cumpridas. Com a crescente mudanca de
necessidades dos clientes em curtos prazos, adotar agilidade € um caminho para o
cumprimento das metas organizacionais. Ao se trazer a agilidade, a GRH busca

trabalhar pessoas para que essas inovag¢des tenham bons frutos quando aplicadas.
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Alguns estudos realizados j& comprovam a agilidade como forma de
desenvolvimento organizacional em ambientes dindmicos e imprevisiveis, como
ALIC ET AL. (2017); ALAVI E WAHAB (2013); GRASS, BACKMANN E HOELG
(2020); MELIAN-ALZOLA, DOMINGUEZ-FALCON E MARTIN-SANTANA (2020);
TSENG E LIN (2011). Como também estudos que relacionam agilidade e
abordagens ageis sendo acompanhados pela GRH nas organizacdes ALAGARAJA
(2013); ALAGARAJA (2014); DOZ (2020); MCMACKIN E HEFFERMAN (2020).

O fundamento deste estudo esta em expandir os conhecimentos relacionados
a agilidade, em especial aos que se direcionam a pessoas. As barreiras encontradas
neste estudo servem a administradores e gestores de pessoas como um apoio em
antecipar possiveis gargalos, reduzindo ou eliminando a chance de erro. As acdes
passam de corretivas a preventivas e o funcionario ganha em desenvolvimento de
suas competéncias. A empresa por sua vez, desfruta dos beneficios da agilidade em
menos tempo, tendo maior seguranca em seu resultado.

Este estudo visa a importancia da agilidade como fator de qualificacdo e
resisténcia por algumas pessoas quando adotada por uma empresa em ambientes
dindmicos e de incertezas, sendo ponto de mudanca dentro das organizacdes as
pessoas, capital intangivel de uma organizacdo. Justifica-se a relevancia deste
estudo na necessidade de averiguar como se da a participacdo da gestdo de
recursos humanos na manutencdo, alocacdo e desenvolvimento de pessoas
mediante a transformacdo organizacional ocorrida pela aplicacdo de abordagens
ageis, tendo enfoque nas principais barreiras e beneficios achados na literatura.

Assim, dado que a agilidade tem sua importancia em possibilitar flexibilidade
e adaptabilidade na organizacdo, para atender a demandas de seus clientes de
forma mais rapida. Enquanto as pessoas dentro de uma organizacdo sao as
executoras das mudancas, a relevancia deste estudo é averiguar a participacdo da
GRH na transformacéao obtida atraves da aplicacdo das abordagens ageis.

1.3 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Este estudo esta dividido em cinco capitulos, sendo eles os seguintes:
Capitulo 1 - Capitulo introdutorio: Aqui estdo os primeiros conceitos que

direcionam o leitor ao que sera a dissertacdo, as motivacdes iniciais para a
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construcdo da pesquisa, além de também dos questionamentos feitos, os objetivos
tracados e o respaldo que se tem para a realizagao do estudo;

Capitulo 2 - Capitulo de fundamentacédo tedrica: Sado abordados ndo apenas
os diversos conceitos que a agilidade tem em seus ambitos de aplicacdo, mas sua
relacdo com a gestdo de recursos humanos e seus fundamentos principais, como o
Lean e o manifesto agil, assim como o manifesto agil de recursos humanos;

Capitulo 3 - Capitulo metodolégico: Encontra-se todo o delineamento
metodoldgico, além da tipologia de pesquisa. Podem ser encontrados também os
procedimentos de coleta de dados e as etapas de execucdo da revisdo sistematica
de literatura e da formulagéo da entrevista semiestruturada;

Capitulos 4 - Capitulo de resultados e discussdes: Apresenta-se o significado
dos achados tedricos (revisdo sistematica de literatura) e praticos (resultados da
entrevista semiestruturada);

Capitulo 5 - Capitulo de consideracdes finais: Aqui sdo apresentadas as

contribuicdes dos achados, as limitagdes do estudo e a continuacao da pesquisa.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo busca apresentar ao leitor quanto aos conceitos de agilidade, a
importancia de se aplicar a agilidade nas organizagdes, sua relagdo com a gestéo de
recursos humanos e a importancia das pessoas dentro das organiza¢des quanto ao
éxito agil.

2.1 Agilidade e organizacéo agil

Agilidade pode ser definida como uma forma da organizagéo resistir a
mercados turbulentos (NIJISSEN E PAAUWE, 2012), ajustando continuamente suas
diretrizes estratégicas (KHAN, SOUNDARARAJAN E SHOHAM, 2020), a fim de
manter o foco em adaptacbes que ocorram em diferentes ambientes em que a
organizagdo esta imersa (RASTEGARI, HOSSEINI E GHAYOOR, 2020). Luna et al.
(2014) ainda diz que a capacidade de adaptacdo esta ligada a capacidade de
resposta e alinhamento estratégico. A agilidade possibilita as organizacdes
flexibilidade para manter-se competitiva mediante desafios (MATHIASSEN E PRIES-
HEJE, 2006) evoluindo em diferentes contextos.

A agilidade possibilita a construcdo da organizacdo agil que, segundo
Mathiassen e Pries-Heje (2006) e Breu et al. (2002) € a empresa com capacidade de
resposta rapida, colocando em prética adaptabilidade e flexibilidade no meio em que
estdo imersas. Essas caracteristicas vém através de respostas rapidas de
mercados, se preocupando em atender o cliente e manter a economia de escopo. E
importante lembrar que, rapidez se difere de agilidade. Mathiassen e Pries-Heje
(2006) apontam que a principal diferenca esta na organizacdo agil conseguir
responder seu cliente, a dinamica de mercado e utilizar tecnologias emergentes.

Numa definicdo de organizacao agil abordada neste estudo, podemos indicar,
segundo Moe (2013), a empresa que tem forte compromisso com a aprendizagem,
criando, adaptando e mudando novos conceitos as necessidades da organizacao.
Além disso, Menon e Suresh (2020) apontam que as organizacfes ageis tém
capacidade de resposta mediante estimulos externos, através de flexibilidade,
adaptabilidade e competéncias ligadas ao capital humano. Possuindo, também, Breu
et al. (2002) a capacidade de explorar sua velocidade de produgéo, inovagao,

proatividade de seus funcionarios visando uma otimizacdo de produtos e servigos.
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2.2 A forgca de trabalho agil

Para Sherehiy e Karwowski (2014) o caminho para se alcancar a agilidade
dentro das organizacdes € através de uma forca de trabalho agil, sendo composta
por pessoas e apoiada pela tecnologia. Breu et al. (2002) apontam a forca de
trabalho &gil como flexibilidade de trabalho e velocidade de acdo, inovando
proativamente suas habilidades frente sua necessidade. Nijssen e Paauwe (2012)
indicam a forca de trabalho agil como a capacidade que uma organizacao tem em
manter seus recursos humanos alinhados com as necessidades do negdcio,
podendo a agilidade ajudar na transicéo rapida dos trabalhadores a novas realidade,
tendo em seu escopo um trabalho escalavel para que isso aconteca. Em muitos
casos, um modelo de trabalho escalavel pode levar a perda de conhecimento, sendo
necessario o desenvolvimento de métricas que explorem a aprendizagem
organizacional, buscando manter um ambiente dindmico e que contribua para a

geracao de conhecimento, sendo a adaptabilidade um dos caminhos.

Breu et al. (2002) mostram que empoderamento e autonomia sédo elementos
chave para tornar a forca de trabalho mais &agil, possibilitando aumento do
desempenho da organizacéo referente a lucratividade, produtividade e participacoes
de mercado. Avali e Wahab (2013) afirmam que o trabalhador agil dentro de uma
organizacdo deve ter duas caracteristicas importantes: i) ser capaz de reagir e se
adaptar a mudancas de forma adequada e em tempo habil e ii) ter capacidade de
tirar proveito de mudancas e transforma-la em beneficios para a empresa. Sherehiy
e Karwowski (2014) ainda mostram a importancia de se ter agilidade de trabalho
esta no alcance de uma melhor qualidade produtiva, melhor atendimento ao cliente e
mais aprendizado organizacional, aspectos intimamente ligados a resultados ageis.
A organizacao so0 ird conseguir desenvolver a forca de trabalho agil se ela propuser
a seus funcionarios estruturas que facilitem as condicbes propicias a agilidade,
fornecendo condi¢gbes para o funcionario desenvolver aprendizagem, iniciativa,

criatividade e inovagao.
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Alavi e Wahab (2013) mostram em seu estudo que algumas caracteristicas
estdo relacionadas com os funcionarios e a empresa. Essas caracteristicas,

apresentadas na Tabela 01, possibilitam um maior beneficio agil.

TABELA 01 - RECLACAO BENEFICIO AGIL

CARACTERISTICA DO BENEFICIO AGIL
FUNCIONARIO/EMPRESA
Aprendizagem e autodesenvolvimento Conhecimento para melhorias
Capacidade de resolucéo de problemas Inteligéncia emocional
Acolhimento das mudancas Principio de adaptabilidade
Acesso a novas tecnologias Disponibilidade tecnoldgica
Novas ideias Proporcionalidade a criacdo
Posicao financeiro-organizacional Disponibilidade de capital
Mindset organizacional Pensamento organizacional

Baseado em Alavi e Wahab (2013).
2.3 A gestdo de recursos humanos e sua importancia para as organizacoes

A importancia de gerir o capital humano nas organizacées vem direcionando
os esforcos organizacionais para propostas internas que valorizam o contingente
humano como fonte de criacdo de valor nos negdcios, de inovacao, de adaptacao a
mudancas de cendrios e um importante ativo para a organiza¢éo, sendo alcancados
através da agilidade (GRASS, BACKMANN E HOELLG, 2015). Tortorella e Fogliatto
(2014) mostram que gerir o conteudo humano nas organiza¢des é algo universal,
onde as praticas de recursos humanos levardo a um melhor desempenho da
organizacdo, necessitando a mudanga de estratégias e desenvolvimento de seus
processos.

Uma maneira que a organizacao tem para criar um espaco inovador para o
funcionario, segundo Sloan et al. (2014), é interferir na cultura organizacional através
da GRH, sendo aqui um setor estratégico que influenciara diretamente no

desempenho organizacional através do desempenho das equipes de trabalho, do
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compartilihamento de informagdes e uma continuidade do processo produtivo. A
importancia do investimento em recursos humanos esta diretamente ligada, segundo
Gollan et al. (2014) ao desempenho organizacional, ja que os funcionarios terdo um
maior sentimento de propriedade, além da possibilidade de uma melhor
comunicacdo, estimulos de trabalho e também um estimulo a participacdo das
decisdes organizacionais.

Para que ocorra esse trabalho junto as pessoas da organizacdo através da
GRH, necessitando de meios para o desenvolvimento do funcionario. Desenvolver
pessoas, segundo Liker e Ballé (2013) ocorre através de treinadores dentro da
organizacdo a partir de percepcdes vinda de gerentes, buscando uma melhora
funcional. Além dessas percepcdes gerenciais, Alagaraja (2013) define como uma
estratégia de recursos humanos dentro das organizacfes, na busca de gerar valor e
melhorar o desempenho organizacional os seguintes pontos: 1) Vinculo de
estratégia organizacional; 2) Liga¢@es bidirecionais - informando pontos de melhoria
nao apenas através da GRH, mas em toda estratégia organizacional; 3) Ter forte
conexao entre a estratégia organizacional e os direcionamentos da organizacao.

A importancia da area de recursos humanos esta, segundo Alagaraja (2014)
na forma de integrar a organizacdo, faciltando a aplicabilidade de diversas
melhorias, entre elas, as metodologias ageis, colocando em pratica a melhoria dos
parceiros internos, além de desenvolver lideres, melhorar a comunicacdo e
desenvolver a capacidade de resolucdo de funcionarios. Para Barlow, Allon e
Bassamboo (2015) as praticas de recursos humanos potencializam as habilidades
dos funcionérios, envolvendo-os e possibilitando, através deles, o alcance de
estratégias competitivas como as metodologias &geis. Flexibilidades dos
funcionérios possibilitam melhores caminhos para a aplicabilidade de metodologias
ageis nas organizacdes, melhorando a capacidade produtiva.

Essa flexibilidade pode ser afetada por experiéncias anteriores dos
funcionéarios. Segundo Gollan, Kalfa e Xu (2015) as praticas de recursos humanos
também sdo importantes para evitar a regressdo de praticas antigas. Existem
competéncias necessarias para uma organizacao ter para ser bem sucedida. Parker,
Holesgrove e Pathak (2015) apontam: 1) Membros que tém apoio matuo dentro das
equipes; 2) Compartilhamento de objetivos; 3) Confianca mutua; 4) Respeito mutuo;

5) Feedback e aprendizado pessoal; 6) Forte lideranca visionaria; 7) Claro codigo de
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conduta; 8) Crencas e valores compartilhados; 9) Valorizar o sucesso da equipe;10)
Espirito harmonioso e 11) Senso de camaradagem e amizade.

Tortorella e Fogliatto (2014) mostram que algumas das maneiras de melhorar
a memoria organizacional evitando falhas € através de rotinas pré-definidas,
simbologias e procedimentos de trabalho, além de procurar a pratica de uma
evolugdo na cultura organizacional. Esses fatores de reconhecimento do
comportamento do individuo dentro das organizacdes, com a area de recursos
humanos exercendo um papel de identificacdo desses costumes, ira resultar para a
organiza¢cdo um maior.

Outro ponto fundamental a se atentar junto aos funcionarios é o possivel
receio a ser proposto a mudancas organizacionais, como a transformacdo agil.
Gollan, Kalfa e Xu (2015) apontam que uma das maneiras de atrair o funcionario
para as atividades propostas pela gestdo de recursos humanos € demonstra-los que
a GRH tem, entre outras funcbes, assegurar e planejar a carreira de cada
empregado, além de manter uma linha de resposta rapida para as necessidades
funcionais e terem lideres que possibilitem essas praticas de maneira mais
confortavel e clara por toda a organizagéao.

Além disso, é necessario possibilitar a seguranca na execucdo de novas
tarefas dentro da organizacdo. Barlow, Arllon e Bassamboo (2020) apontam que a
programas voltados para funcionarios que tem seu foco em treinar e desenvolver
competéncias sdo fundamentais para ampliar habilidades desses funcionarios,
possibilitando melhores alocacdes de trabalho dentro da propria organizacdo ou
alocando funcionarios em empresas parceiras que oferecem treinamento,
concordando com o principio basico de geracdo de valor: A participacdo dos

parceiros estratégicos no desenvolvimento de produtos.

2.4 Recursos humanos como fator de sucesso agil

A gestdo de funcionarios, segundo Sherehiy e Karwowski (2014), é
necessaria para alcancar desenvolvimentos que favorecam os resultados da
agilidade dentro das organizacdes. Isso sera alcancado melhorando as demandas
de trabalho, desenvolvendo praticas de trabalho que conduzam a produtividade, o
desenvolvimento da qualidade e capacidades do trabalhador. Facilitando o aspecto

humano, as liderancas sdo fundamentais no processo de implantacdo agil. Para
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Alavi e Wahab (2013) a importancia da area de recursos humanos na transi¢éo agil
esta por tratar os trabalhadores como principal fator &gil, tendo a necessidade de
treinamentos.

Parker, Holesgrove e Pathank (2015) apontam a atuacéo das liderancas ageis
apoiadas pela area de recursos humanos nos seguintes aspectos: Capacidade de
lidar com mudancgas, visdo da organizacéo fluida e adaptativa composta por uma
inteligéncia organizacional compartilhada entre os funcionarios, ordem e auto-
organizacao, resolucdo de problemas de forma humana, limite do planejamento
inicial na imprevisibilidade em vez de focar apenas na adaptabilidade, além de
gerenciar resultados.

Martinez-Jurado, Moyano-Fuentes e Goméz (2013) apontam a area de RH
como fundamental no processo de implantacdo do Lean, onde sua gestdo sera
fundamental para definir o sucesso ou fracasso da transformagéo na organizagao.
Tan et al. (2013), mostram que a estrutura de treinamento proposta pelos recursos
humanos para a implementar a filosofia Lean dentro das organizagbes deve ser
baseado nas necessidades organizacionais observadas através de analises, tendo
seu foco maior na flexibilidade produtiva onde os funcionarios sdo os responsaveis
pela execugdo dessa flexibilidade, definindo quais as necessidades do treinamento,
o desenho de como ocorrera o treinamento, a proposta de feedback e
acompanhamento poés-treinamento. O RH aqui ira influenciar ndo apenas em
treinamentos, mas também nas mudancas culturais necessarias para que a filosofia
alcance éxito.

Sloan et al. (2014) aponta que a descentralizacdo de poder traz uma maior
responsabilidade para os funcionéarios, dando a eles a chance de participar das
tomadas de decisdes, mesmo que uma participacdo limitada, devido as suas
funcdes e horérios de trabalho. Alagaraja (2014) defende a ideia de que a gestédo de
recursos humanos deve apoiar, junto as liderancas, os treinamentos para
desenvolvimento dos funcionarios de forma inspira-los e habilitd-los durante o
processo de transicao.

James e Jones (2014) também apontam a necessidade de participacdo da
area de RH nas mudancas, apoiando tanto as caracteristicas de adaptacdo dos
funcionarios com as ferramentas da filosofia. Para Tortorella e Fogliatto (2014)

apontam como praticas de RH para a implantacdo agil nas organizacdes: i)
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coaching; i) promocao de atividades em equipe; iii) implantacdo de diretrizes em
nivel organizacional.

Em relacéo as equipes ageis, Parker, Holesgrove e Pathank (2015) apontam
que o direcionamento para as equipes vinda de um lider agil é fundamental para
influenciar continuamente o comportamento da equipe, mantendo um foco norteador
para os funcionarios. Essa lideranga agil ir4 resultar num melhor desempenho da
equipe comparado a uma lideranca comum. Vale lembrar que a implantacdo agil €
um desafio bilateral. Enquanto os lideres devem sair de sua zona de conforto,
Gollan, Kalfa e Xu (2015) mostram que o RH aqui sai da zona de conforto em aplicar
tarefas vindas de 6rgdos estratégicos para compor as decisfes, trazendo para as
liderancas organizacionais as visfes e necessidades dos funcionarios para que
exista uma consolidacdo dos objetivos tracados.

A forma como a area de recursos humanos pode fazer esse deslocamento de
sentimentos junto as liderancas pode ser observado em Alagaraja (2014) que
direciona seus estudos para um RH que apoie, através de treinamentos, o uso das
ferramentas que a filosofias ageis tras para dentro da organizacdo, assim como o
uso do maquinério ja existente para uma forma de producdo mais organizada e com

menos desperdicios, impactando diretamente na lucratividade da organizacao.

2.5 Fatores humanos e sua relagcdo com o desempenho agil da organizacao

Khan, Soundararajan e Shoham (2020) mostram em seu estudo a
necessidade de se buscar informacgdes sobre onde a gestdo de Recursos humanos
pode influenciar na agilidade, pois esses crescentes pontos ainda nao Sao
explorados. Menon e Suresh (2020) apontam a capacidade de agilidade humana
dentro das organizacdes como fundamental para alcance da plenitude agil, sendo
estes responsaveis pela capacidade de inovacéo e de aprendizagem organizacional.
Chagas et al. (2015) indica a influéncia humana né&o apenas no desenvolvimento
interpessoal nos processos ageis, mas também no desenvolvimento organizacional.

Esses efeitos também constardo no desempenho da organizacdo. Khan,
Soundararajan e Shoham (2020) mostram em seu estudo a necessidade de se
buscar informacdes sobre onde a gestdo de Recursos humanos pode influenciar na
agilidade, pois esses crescentes pontos ainda ndo sao explorados. Garavan et al.

(2001) afirmam que os funcionarios mais competentes podem criar vantagem



26

competitiva para a organizacdo, onde as competéncias se tornam especificas da
empresa e dificeis de imitar. Ainda, Barlow, Arllon e Bassamboo (2020) apontam que
um dos fortes e atuais motivos que fazem um trabalhador permanecer na sua
organizacdo é a independéncia proposta pela empresa, passando a ideia de

responsabilidade e de orgulho.

2.6 Gerando valor nas organizacdes: Comunicacdo e mentalidade
organizacional

E necessario observar a geracdo de valor dentro das organizacbes como
parametro de mudancas, como visto em Parker, Holesgrove e Pathak (2015) que
apontam que esclarecimentos sobre a visdo da organizacdo, seus objetivos e metas
junto ao funcionario podem clarear os sentimentos de valor e ajudar na
adaptabilidade dos funcionarios, mantendo-os mais focados nos objetivos
organizacionais. Um grande exemplo do valor dado pelos autores é colocar o cliente
em primeiro lugar, influenciando diretamente nas préaticas diarias organizacionais e
na busca da perfeicdo. Aqui podemos ligar a geracdo de valor dentro das
organizacdes como fundamental ao sucesso ou fracasso de alguns projetos.

A afirmacao pode ser confirmada no estudo de Alahyari, Svesson e Gorschek
(2017) que mostram que o valor ndo € apenas ligado ao que é entregue no final ao
cliente, mas também nos aspectos organizacionais, como melhorar seus processos
internos que impactam no desempenho, além de encontrar solucfes possibilitando a
melhora das decisbes organizacionais.

O papel da gestao das pessoas, segundo Grass, Backmann e Hoegl (2020),
esta na geracao de valor estd na boa adaptabilidade do funcionario e geracdo de
valor das equipes para as organizacfes, sendo necessarios estudos que busquem
explorar ndo sé este ponto, como a relacdo humana na agilidade. Essa atuacédo da
GRH pode ser destacada quatro pontos fundamentais, apresentados no estudo de
Alahyari, Svesson e Gorschek (2017): i) Cliente - Satisfacdo das necessidades que 0
cliente demanda para produtos, gerando um maior volume de vendas; ii) Negdcio
interno - Considerando a estrutura disponivel para a organizagdo gerar valor, sendo
agui considerada os recursos fisicos e manutencédo da qualidade; iii) Financeiros -
Incorporando aqui 0s aspectos que colaborem com os resultados finais da empresa,
como objetivos estratégicos de longo prazo e Inovagdo e iv) aprendizagem -

Levando em consideracdo o0s bens intangiveis de uma organizacdo, como
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investimento em desenvolvimento de habilidades e capacidades que apoiem o
processo criativo.

Hassan (2007) aponta que existe uma relacdo entre a pratica de
desenvolvimento de recursos humanos e os valores organizacionais atraves de 4
pontos fundamentais: i) Planejamento da mé&o-de-obra; ii) avaliagdo do desempenho;
iil) aprendizagem e iv) treinamento. Tudo isso resultard& em um aumento da
confianca, potencializacao das avaliacbes de desempenho e mais especificacdo nos
treinamentos, geracdo de conhecimento e autonomia dos funcionarios.

A geracgdo de valor, segundo Marin-Garcia e Bonavia (2015), é fundamental
para 0 momento que as organizacdes passam atualmente, onde existe uma forte
pressdo buscando criar vantagem competitiva sobre seus clientes. Tortorella e
Fogliatto (2014) ainda relacionam a participacdo da GRH nas transformacdes das
metodologias ageis como aspecto fundamental da geracdo de valor e melhoria
continua, por terem uma presenca fundamental junto ao desempenho do
funcionério, através das ferramentas de RH como avaliacdo de desempenho e
treinamentos.

Podemos sugerir a atuacao das liderancas dentro das equipes como forma de
assegurar a geracdo de valor junto aos funcionarios, sendo apoiados pela GRH.
Gollan, Kalfa e Xu (2015) relataram uma melhora na atencdo dada pelos lideres,
possibilitando um reconhecimento do valor que o funciondrio tem para a empresa,
sendo relacionada, indiretamente, com a criagdo de novos treinamentos. Essa
aprendizagem gera, por sua vez, uma reducdo nas falhas, algo diretamente
relacionado com a geracao de valor para a producdo. Assim, podemos entender que
para existir uma geracdo de valor eficaz, além de uma boa atuacdo da GRH e das
liderancas organizacionais, canais de comunicacao e trabalhos na mentalidade dos

funcionarios devem ser aplicados.

2.7 A filosofia Lean

Sloan et al. (2014); James e Jones (2014) e Leyer, Reus e Moorman (2020)
define o Lean como um sistema produtivo fabril, chegado no ocidente a partir de
experiéncias orientais, sendo representado e tendo seu nascimento no estilo Toyota
de producéo, sendo focado em reduzir desperdicios em toda a sua cadeia de valor,

melhorando o esforgco humanos e seu comprometimento nas organizac¢des, reducao
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de tempo do desenvolvimento do produto e melhorar a produtividade e sua
variedade através da criacao de um fluxo continuo.

O Lean pode ser aplicado também em processos de inovacdo. Martinez-
Jurado e Moyano-Fuentes (2013) mostram o0 Lean como um processo de inovagao
que teve seu inicio no oriente e que permite que as empresas tenham uma melhora
no desempenho organizacional, reduzindo até chegar a eliminagdo de desperdicios,
minimizando a variabilidade de sistemas, tendo como elemento chave o papel
humano. A consequéncia € uma mudanca radical na maneira de produzir e de
pensar dentro da organizagao.

Segundo Meiling, Backlund e Johnsson (2013) a aplicabilidade do Lean
dentro de organizacdes esta ligada a busca de melhora da qualidade produtiva, em
diversos aspectos, buscando também aumento da produtividade, satisfacdo do
cliente e potencializagdo dos lucros. Tan et al. (2013) e Sloan et al. (2014) ampliam
a atuacao filosofia Lean como uma pratica a ser introduzida nas organiza¢cfes para
melhorar a flexibilidade organizacional, possibilitando os funcionarios a aplicarem
melhor as diretrizes ageis, reduzir custos e melhorar a qualidade do produto ou
servico oferecido pela empresa, melhora da confianga, seguranga e eficiéncia
produtiva. Tais aspectos podem ser alcancados com treinamentos apoiados pela
area de recursos humanos.

O Lean em sua esséncia também busca atentar ao funcionario, algo que pode
ser visto em James e Jones (2014), que mostram o Lean com uma relacéo
humanistica, ética e racional. A principal caracteristica, segundo o estudo, é a
reducdo de desperdicios e a melhoria continua. Alagaraja (2014) aponta o Lean
como uma filosofia de negécios onde se busca sempre a melhora no desempenho
da organizacdo, melhores processos e reducdo de custos, envolvendo recursos
humanos, através de cinco principios basicos para a tomada de decisdo, conforme

apresentado na Figura 01.
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FIGURA 01 - PRINCIPIOS BASICOS DA FILOSOFIA LEAN

A Filosofia Lean

Idenficagao do valor nos processos

Mapeamento de processos

Filosofia
Lean

Refinamento de valor dos processos
Foco nas demandas do cliente

Melhoria continua

Baseado em Alagaraja (2014).

Gollan et al. (2014) e Tortorella e Fogliatto (2014) mostram que a participacao
humana dentro da transformacdo Lean é fundamental, sendo necessarios
direcionamentos eficazes para sua implementagéo. Leyer, Reus e Moormann (2020)
mostram a participacdo dos funcionarios na gestdo enxuta como fundamental na
mudanca de pensamento e aplicacdo da filosofia dia-a-dia, elevando o desempenho
da filosofia dentro da organizacdo. Alagaraja (2014) aponta como caracteristicas
basicas para mudangcas bem sucedidas do Lean a habilitacdo das condicbes
necessarias na organizacdo, lideranca, compromisso da gestdo, mentalidade
organizacional, mecanismos (aparato fisico) para mudanca, parcerias (internas e
externas), foco em longo prazo, comunicagao e treinamento.

O aspecto humano do Lean também tem relacdo com diversos outros pontos
internos na organizacdo. Gollan et al. (2014) e Marin-Garcia e Bonavia (2015)
apontam que a filosofia Lean tem impacto em varios pontos da organizacdo, como

nos aspectos financeiros, melhora no desempenho organizacional, maior
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atendimento as especificacdes dos clientes e na melhora da execucdo do trabalho.
Além disso, o Lean propde uma maior participacdo do trabalhador, através de
tomadas de decisdes que irdo interferir na melhora da qualidade produtiva e nas
solucdes de trabalho.

Toda essa melhora produtiva faz com que a organizacéo figure numa melhor
posicdo de mercado devido a melhora de seu desempenho. Marin-Garcia e Bonavia
(2015) definem o empoderamento do funcionario como o compartilhamento de poder
junto a estes, promovendo maiores niveis de autonomia. Esse empoderamento é
fundamental para que a aplicacdo da filosofia Lean dentro das organizacGes ocorra
de maneira adequada através da definicdo de objetivos, atribuicdo de tarefas e

rotacdo de atividades.
2.8 O manifesto agil de recursos humanos

Segundo o “Manifesto agil de RH” é baseado em seis pontos principais,
conforme apresentado na Figura 02, tem como finalidade principal desenvolver a
cultura do trabalho.

FIGURA 02 - MANIFESTO AGIL DE RECURSOS HUMANOS

5. Motivagao
¢ 6. Ambigao
intrinseca

4. inspirar e “ Manifesto égil 1. Redes

| comprometer-se | RH . Cobalorativas

' 3. Adaptabilidade | | 2. Transparéncia |

Baseado em manifesto 4gil de Recursos Humanos, 2017
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Os seis principios podem ser destrinchados da seguinte maneira:

1. Redes colaborativas: Ponto de contraposicdo a estruturas hierarquicas.
Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2006) apontam as redes colaborativas
como cooperacdes com a intengdo de ganho mutuo de conhecimento. Parung
e Bititci (2008) ainda mostram que as redes colaborativas vdo além da
organizacdo, abarcando também os parceiros e levando em consideracao a
troca de informacbes de técnicas, riscos e beneficios. Aplicando tal
conhecimento a gestdo de recursos humanos, visa a troca de informagodes
para estimulo de melhorias de trabalho entre os atores produtivos da
organizacao, proporcionando uma melhor execucéo do trabalho.

2. Transparéncia: Ponto de contrapartida ao sigilo. Albu e Flyverbom (2019)
apontam a importancia da transparéncia organizacional como uma forca
destruidora de antigos costumes politicos, sendo ponto fundamental para a
gestdo, divulgando informacbes e facilitando a confianca. Uma GRH
transparente é aguela que proporciona informacgdes claras e seguras sobre as
atuacdes internas para os funcionarios, catalisando suas participacoes,
colaborando com a estratégia organizacional.

3. Adaptabilidade: Ponto de oposicdo a prescricdo. Boylan e Turner (2017)
apontam como atribuicdo da lideranca desenvolver organizacfes que tém
capacidade de adaptacdo, remodelando e aprimorando estruturas,
possibilitando crescimento. As organizacbes sao compostas por pessoas,
cabendo a GRH capacitar liderancas e melhoria do capital humano para que
essas adaptacdes tornem-se possiveis.

4. Inspirar e comprometer-se: Ponto de contraposicdo ao gerenciamento e
retencdo. Oladapo (2014) aponta a inspiragdo e compromisso profissional
ligado a talentos organizacionais como uma das metas mais dificeis nos dias
atuais para os lideres de RH. A motivagdo continua é um ponto que gera
entre os funcionarios a possibilidade de geracdo de ideias, além de
proporcionar a aplicacdo da agilidade organizacional, através do sentimento
de compromisso com o resultado da empresa.

5. Motivacdo intrinseca: Ponto de oposicdo a recompensas intrinsecas.
Lindenberg (2001) aponta as motivacdes intrinsecas como fundamentais para

manter os funcionarios ligados ao comportamento esperado para os ganhos
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organizacionais, sendo como exemplos principais a motivacdo verbal e a
frequéncia de feedback. A conexdo com a GRH aqui se apresenta na forma
de qualificar a liderangca em emanar essa motivacao junto aos funcionarios,
direcionando-o para a melhoria continua.

6. Ambicdo: Ponto de contraposi¢do a obrigacdo. Holstad et al. (2014) também
fazem ligacdo da ambig&o profissional de um funcionario com a capacidade
de orientacdo de sua lideranca, sendo este ponto de contrapartida as tensées
as quais o funcionario esta exposto. Ser ambicioso € estar ligado aos fatores

organizacionais, mantendo persisténcia para alcancar sucesso e realizacao.

Os pontos de ligacéo entre o manifesto agil de Recursos Humanos e a gestéo
de recursos humanos sao intimamente complementares e trabalham sempre com
aspectos voltados para os beneficios do capital humano e sua qualificacdo dentro
das organizacdes, tendo como plano de fundo os principios da agilidade

direcionados por este manifesto.

2.9 Sintese do capitulo

Neste capitulo, a intencdo foi apresentar as visbes gerais sobre as
percepcdes necessarias para o capitulo posterior e seu entendimento, o de todo o
processo metodologico. Divididos em 12 pontos fundamentais, foram tracados desde
conhecimentos basicos quanto a agilidade, seu fundamento relacionamento com a
gestdo de recursos humanos, além de suas principais abordagens.

Em sua maioria, os topicos apresentados buscaram relacionar a importancia
da participacdo e existéncia da gestdo de recursos humanos ao se utilizar
abordagens ageis. Sendo assim, podemos definir a participacdo da GRH através do
ambito potencializador que a area tem quanto as pessoas e sua significancia em ter
o0 contingente humano como forga motriz de transformagéo nas organizagbes. O
entendimento deste ponto tras a ligacdo com a fundamentagédo de existéncia do
estudo: A grande atuagdo potencializando, alocando, desenvolvendo e

transformando que GRH tem junto as pessoas e possibilitando o éxito agil.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Na busca de responder os guestionamentos norteadores desta pesquisa, foi
colocado em pratica um estudo de caréater indutivo com abordagem qualitativa. A
pesquisa também adotou uma revisdo exploratéria, buscando atender o objetivo
especifico, entender quais as principais barreiras e desafios na transformacéo agil e
como a GRH pode atuar perante esses pontos.

Além disso, tendo em vista a vasta disponibilidade de estudos voltados para a
agilidade nas organizagOes e suas abordagens. Logo, este estudo trabalha com
dados secundarios, sendo definido como método de coleta de dados perante os
estudos ja existentes. Mediante uma pesquisa exploratéria e constatada a grande
disponibilidade de referéncias, foi definido a realizacdo de uma revisdo sistematica
de literatura, norteada por duas questdes de pesquisa.

Por fim, com intencdo de comparar informacfes obtidas na literatura com a
vivéncia pratica nas organizacfes, foi tracado um questiondrio a ser executado
mediante entrevistas semiestruturadas com profissionais que trabalham com

abordagens &geis e/ou na area de recursos humanos.

3.1 Classificacdo da pesquisa

Esta pesquisa se enquadra como qualitativa, onde existe a observacdo das
caracteristicas humanas em um ambiente, de forma descritiva (GODQY, 1995). Este
estudo também aplicar uma das bases de pesquisa qualitativa, buscando significado
entre teoria, dados, contexto e acdo (NEVES, 1996), além de valorizar o
comportamento humano (FARIAS E SHIAISHI, 2009) e considerar reflexdes e
impressdes na analise dos dados (GASQUE, 2007).

Na busca em explorar ideias e conceitos relacionados a agilidade junto a
participacdo da gestdo de recursos humanos, evidenciam a necessidade de buscar
solugdes entre essas duas esferas de conhecimento. Tendo como base Freitas e
Jabbour (2011), essa pesquisa pode-se ser caracterizada como de finalidade
exploratoria, onde a analise ocorre através da aplicabilidade de ferramentas de
pesquisa que direcionam para uma descricdo do conhecimento, das percepgdes
humanas quanto & aplicagdo desse conhecimento atraves da sua relacdo com os

elementos da esfera agil e humana.
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A proposta metodoldgica utilizada neste estudo baseia-se em duas vias de
obtencdo de dados, sendo a primeira apoiando-se na revisdo sistematica de
literatura, mediante a avaliacdo de conhecimentos teoricos para analise
comparativa. No segundo momento, o estudo baseia-se na busca de analise de
elementos praticos, sendo seus dados coletados através de relatos, onde € aplicada

uma série de entrevistas semiestruturadas.
3.2 Etapas da pesquisa

A constatacdo de necessidade de um estudo que observasse a agilidade e a
gestdo de recursos humanos veio através de uma triagem primaria em bases de
dados. Segundo Piovesan e Temporini (1995) uma forma de previamente
conhecimentos relacionados a uma tematica, além de conhecer a maneira de pensar
e agir de uma comunidade, constituindo um contato prévio mediante aos relatos
disponiveis. Assim, foram analisados estudos em bibliotecas on-line, sendo
acessados a Wiley, SpringerLink, Web of Science e Scopus. O acesso a essas
bases teve como finalidade principal analisar a participacdo do GRH nas
transformacdes ageis.

A partir da percepcao de grande disponibilidade de estudos relacionados a
agilidade e suas abordagens, foi definido um método de realizagdo da pesquisa.
Galvéo e Pereira (2014) e Garcia (2014) mostram a revisdo sisteméatica de literatura
(RSL) como uma pesquisa realizada partindo de guestionamentos de pesquisa nhao
tendencioso e abrangente, com enfoque na qualidade e nivel de evidéncias. Através
de um questionamento, a pesquisa busca identificar, avaliar, selecionar e sintetizar
estudos empiricos que sejam verificados mediantes critérios de elegibilidade que
estejam pré-definidos, buscando a minimizacdo de vieses, validando a tomada de
decisao.

Buscando expandir os conhecimentos adquiridos mediante a revisdo
sistematica de literatura, este estudo busca analisar também o contexto pratico
apresentado pela teoria encontrada. Para atingir este objetivo, o estudo se debruca
em entrevistas de classificacdo semiestruturadas, onde ndo se tem um roteiro fixo
de perguntas ao entrevistado. Para Silvestre, Fialho e Saragoga (2014) € uma forma
de recolher dados que esta ligada a estudos qualitativos, sendo necessario a

definicdo de critérios mediante a grande disponibilidade de dados possiveis a serem
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coletados. Esses critérios devem prezar pela confiabilidade e credibilidade da
entrevista.

Justificando a utilizacdo da entrevista semiestruturada como método
complementar ao conhecimento obtido na revisdo sistematica de literatura, Moré
(2015) indica como fundamentais os dados obtidos mediante a entrevista
semiestruturada junto as pesquisas qualitativas, sendo essa uma forma de
potencializar o instrumento de coleta do estudo, se apresentando por um meio de
expor o conhecimento cientifico mediante as possibilidades de abordagens

metodoldgicas.

3.3 A Reviséo Sistemética da Literatura (RSL)

A base de execucdo da revisdo sistematica de literatura deste estudo esta
apoiada no conhecimento trazido em Kitchenham (2012), como estrutura
fundamental de execucdo de pesquisa, onde a necessidade de existéncia de uma
revisao sistematica esta na juncdo de informacgdes acerca de determinado conteudo.
Essa definicAo também é o primeiro ponto para execu¢do de uma revisdo, sendo
seu pontapé inicial. O rigor na andlise de estudos j& existentes e sintese sdo pontos
gue exemplificam a execucdo de uma RSL.

Trindade, Hinning e Moreira de Castro (2017) apontam a RSL como um meio
de familiarizacdo com uma temética. Esse ponto é mais aprofundando em Atallah e
Castro (1998), De-La-Torre-Ugarte (2011) e Kitchenham (2012) onde este método
de pesquisa € fundamental ao se observar uma grande disponibilidade de estudos
dirigidos, simultaneamente a uma mesma area de conhecimento (estudos primarios).
Existe uma busca por analise de evidéncias cientificas, sintetizando, avaliando,
sistematizando e validando conhecimentos acerca da tematica, além de produzir
novos dados (estudos secundarios). Assim, partindo de uma analise criteriosa, se
tem como principal objetivo a reducéo de vieses, além da replicacdo de resultados
através de critérios de qualidade.

Este estudo se utiliza de uma revisdo sistematica de literatura que tem por
ideia de existéncia trés pontos fundamentais: levantar barreiras e vantagens da
agilidade dentro das organiza¢fes, além de como a gestdo de recursos humanos
poderd atuar melhorando os aspectos de dificuldades para o éxito agil das

organizagoes.
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3.3.1 Etapas de realizacdo da Revisdo Sistemética de Literatura

Diante dos desafios enfrentados pelas organizacfes na transformacao agil, foi
realizado um SLR com o objetivo de buscar os fatores de sucesso para a
transformacao &gil, além de identificar as principais barreiras encontradas pelas
empresas na adocao da agilidade. A Tabela 02 apresenta as etapas de execucgéo da

revisao sistematica de literatura:

TABELA 02 - ETAPAS DE CONSTRUCAO DA RSL

PLANEJANDO A REVISAO REALIZANDO A REVISAO RELATORIOS E DIVULGACAO
DA REVISAO
1 - NECESSIDADE DA REVISAO 3 — IDENTIFICANDO A 8 - RELATORIO E
PESQUISA RECOMENDACOES
2 - PROTOCOLO DA REVISAO 4 - SELECIONANDO 0OS 9 - EVIDENCIA E PRATICAS
ESTUDOS

- 5 - AVALIANDO A QUALIDADE -
DOS ESTUDOS

- 6 - EXTRAINDO DADOS -

- 7 — SINTETIZANDO DADOS -

Etapas da reviséo sistematica. Baseado em Tranfiel, Danyer e Smart (2003).

Assim, para melhor avaliar a participacdo da area de Recursos Humanos, o

SLR girou em torno de duas questdes de pesquisa:

RQ1: Quais sado os fatores de sucesso que o RH adota para garantir uma

transformacao agil?

RQ2: Quais sdo as principais barreiras encontradas nas organizacbes com

transformacao agil?

Dando inicio ao processo de organizacdo do protocolo de pesquisa para
execucao da revisdo sistemética de literatura, Sampaio e Mancini (2007) apontam a
formulacdo da pergunta de pesquisa como ponto de partida fundamental, sendo esta
orientada para abordar pontos tais como: descricdo, populacdo, contexto,
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intervencdo ou desfecho. Complementando tal ideia de formulagédo da pergunta de
pesquisa, Kitchenham (2004) aponta alguns exemplos a serem seguidos, como:
Avaliar o efeito de uma intervencdo; Avaliar a frequéncia de acontecimento;
Determinacéo/ avaliacdo de um desempenho; ldentificacdo da etiologia ou fatores
de risco; ldentificacdo de intervengdes e Condi¢cbes previstas. Sendo assim,
segundo os autores, uma maneira de se ter maior exatiddo na obtencdo de dados
através da pergunta de pesquisa, visando atender a ideia de existéncia da revisao
sistematica.

Para avaliar possiveis estudos que possam contribuir para a analise
sistematica com base nas questdes de pesquisa, foram identificadas palavras-chave
que foram traduzidas para o inglés, sendo utilizada a seguinte string de pesquisa:

S = “(agil* OR XP OR scrum™* OR kanban OR lean) AND (business OR administration OR

Management) AND ("human resources” OR HR OR "people management)”

Os termos escolhidos e que integraram a string de pesquisa foram baseados
mediante a observacdo dos termos presente dos estudos vistos na pesquisa
exploratéria. Com a familiarizacdo da tematica, foi considerado principais
abordagens, além de expressdes ligadas a GRH mais comumente utilizadas nas
pesquisas realizadas.

De-La-Torre-Ugarte (2011) aponta que as fontes de informagdo a serem
escolhidas e que sejam pertinentes a tematica de estudo podem ser selecionadas
através de trés tipos diferentes de selecdo. S8o essas, a experiéncia no uso de
dados das bases, a inferéncia ou a inducao a qual uma base pode corresponder as
expectativas quanto ao atendimento de resolucdo da questdo problema. Também,
sao preterivelmente consideradas as seguintes relagdes:

1. Tipo de estudo que indexa a base de dados: sendo ele quantitativo
ou qualitativo;

2. Area do conhecimento: Multi ou unidisciplinar. Nesse estudo sendo a
busca pela multiplicinalidade;

3. Tematica abordada: Especificidade do tema escolhido. Nesse estudo

sendo voltado para a abordagem agil;
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4. Acesso do revisor a bases: Nesse estudo sendo explicita a busca por
bases de acesso livre para que se possa existir a replicagdo da
pesquisa;

5. Tempo e or¢camento disponiveis para a obtencédo do estudo: Sendo
nesse caso a busca pela gratuidade de acesso junto a qualquer que
seja o0 estudo selecionado.

Assim, as bases de dados foram escolhidas por meio de testes de strings nas
bases de dados priméarias nas quatro bases de dados selecionadas e do Google
Scholar para a disponibilidade dos estudos resultantes da pesquisa string. Outro
aspecto levado em consideracao foi o tipo de contetudo distribuido. Por exemplo, um
grande numero de livros relacionados ao assunto foram visiveis no Google Scholar,
mas de acordo com a string, eram considerados papers vinculados a revistas.
Finalmente, Wiley, SpringerLink, Web of Science e Scopus foram selecionados.

Para a selecao dos estudos primarios, inicialmente, um total de 1454 estudos
foram identificados: 322 da Wiley, 913 da SpringerLink, 132 da Scopus e 87 da Web
of Science. O processo de selecdo foi composto por trés fases. Inicialmente foi
realizada uma selecdo automatica dos dados através da string de busca definida.
Em seguida, os titulos e resumos dos artigos foram lidos a fim de selecionar estudos
primarios aderentes aos critérios de selecdo com base nos titulos e resumos dos
artigos. Assim, uma segunda selecdo dos estudos foi realizada na qual foram lidas
as introducgdes e conclusdes dos artigos selecionados na fase anterior e triadas para
os critérios do estudo.

Buscando evitar vieses, os artigos foram avaliados por dois revisores que nao
tiveram contato entre si. Depois que a triagem foi concluida, os pesquisadores se
reuniram para resolver possiveis diferencas. Apesar do risco iminente de viés, a
selecdo por pares permite possiveis correcdes em reunides ao final de cada etapa,
reduzindo esse risco. Caso houvesse desacordo em aceitar ou recusar um estudo,
prevalecia a decisdo do pesquisador mais experiente em pesquisa e metodologia

agil. A Tabela 03 mostra a selecéo dos artigos para cada fase e base de dados.
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TABELA 03 - Estudos primarios selecionados em cada fase da reviséo.

Database Selecdo Fasel Fase?2
Scopus 132 24 14
Web of

Science 87 17 4
SpringerLink 913 28 6
Wiley 322 20 10
Total 1454 89 34

3.3.1.1 Critérios de inclusao e exclusao

A inclusdo de um trabalho é determinada pela relevancia (acredita -se que o

trabalho é um potencial candidato a tornar -se um estudo primario) em relacdo as

questdes de investigacdo, determinada pela andlise do titulo, palavras-chave,

resumo e conclusdo. Alguns critérios de inclusdo e exclusdo foram tracados para

maior alinhamento dos pesquisadores. ‘Para a inclusdo de um estudo na analise, era

necessario que atendesse a todos os critérios de inclusdo, ou pelo menos um dos

critérios de exclusdo, para ser desconsiderado’. Os critérios considerados estao

demonstrados conforme Tabela 04.

TABELA 04 - CRITERIOS DE INCLUSAO E EXCLUSAO RSL

INCLUSAO

EXCLUSAO

01 - ARTIGOS PUBLICADOS NA LINGUA
INGLESA

01 - ARTIGOS QUE NAO TENHAM SUA TOTAL
DISPONIBILIDADE DE ACESSO

02 - ARTIGOS QUE EVIDENCIEM A
PARTICIPACAO AGIL E/OU DE RH

02 - ESTUDOS QUE NAO EVIDENCIEM UM
METODO DE PESQUISA

03 - ARTIGOS QUE TENHAM TiTULO E RESUMO

03 - TEXTOS DUPLICADOS
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CLARAMENTE VOLTADOS A TEMATICA

04 - TEXTOS QUE EVIDENCIAM UM CONTEXTO -
ORGANIZACIONAL

05 - SER ARTIGO DE JOURNAL OU -
CONFERENCE PAPER

Baseado em Kitchenham (2014).

3.3.1.2 Avaliagao da qualidade

Em adicdo aos critérios gerais de inclusdo e exclusdo, & considerado
importante avaliar a qualidade dos estudos primarios. Os critérios de qualidade para
analise de cada artigo foram definidos seguindo Sampaio e Mancini (2007) que
alertam que uma avaliagcdo da qualidade dos estudos analisados em uma revisao
sistematica é fundamental para que a revisao seja valida. Os autores ainda indicam
a utilizacédo da escala PEDro do banco de dados de evidéncias em fisioterapia.

Indicada no estudo de De Morton (2009) a escala PEDro foi adaptada e é
uma métrica usada para RSL da area saude desenvolvida para avaliar, por meio de
10 pontos diferentes, a qualidade cientifica de cada estudo selecionado. A escala
tem como objetivo pontuar os estudos que podem corresponder totalmente ao tema
da avaliacdo juntamente com a necessidade de andlise sisteméatica com 1, e aqueles
que nao correspondem com 0. Nesta analise, uma pontuacédo de 0,5 foi incluida para
aqueles estudos que responderam parcialmente a determinado topico. Os critérios
avaliados em cada artigo incluiram:

I) Existe uma definicao clara do objetivo do estudo avaliado?

II) Existe uma defini¢do clara do tipo de estudo avaliado?

[II) Existe uma defini¢cdo clara do contexto do estudo que esta sendo realizado?
IV) Ha referéncia as bases teoricas utilizadas no estudo avaliado?

V) Os resultados sdo claramente demonstrados no estudo avaliado?

VI) Houve realizagdo e questionamento sobre o objetivo tracado pelo estudo

avaliado?

VII) Existe uma definicdo clara do método escolhido para definir o estudo avaliado?
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VIII) A pesquisa demonstrou dificuldades encontradas na realizacdo do estudo

avaliado?
IX) O estudo avaliado apresenta alguma sugestéo para transicao agil?

X) O estudo demonstra uma relagdo entre a transicdo 4gil e o gerenciamento de

recursos humanos?
3.3.2 Extracéo e Sintese dos dados

Apos realizada a analise de qualidade dos estudos mediante pontuacdes de 0
(n&o responde a pergunta de qualidade), 0,5 (responde parcialmente a pergunta de
qualidade) e 1 (responde a pergunta de qualidade), todos aqueles estudos que
tiveram nota superior a 5 passaram para a etapa de extracdo mediante cotas -
trechos do texto que respondem as questdes de pesquisa e que servirdo de base de

discussédo de cada questionamento realizado nas perguntas de pesquisa da RSL.

FIGURA 03 - SINTESE DAS ETAPAS DA RSL

Etapas Revisao Sistematica de Literatura:

Fase |: @
formagao da pergunta de

pesquisa e string de busca

Fase 2:
selegdo por leitura de titulo e
resumo dos estudos primarios
oo o oo
0o o
- -

Pesquisa Delineamento Fase 3:
Exploratéria da RSL selegdo por leitura de introdugao e

conclusdo dos estudos primarios
Fase 4: b = o
extragao mediante leitura completa == H
dos estudos primarios |
Fase 5:
avaliacdo de qualidade e sintese
dos estudos primarios.

Formulacéo propria.
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3.4 Entrevistas Semiestruturadas

Boni e Quaresma (2005) apresentam a entrevista semiestruturada como uma
combinacdo de perguntas abertas e fechadas, sendo as perguntas um
direcionamento prévio para o entrevistador, tendo abertura para o entrevistador, em
momento oportuno, abrir uma discussdo sobre o tema abordado para elucidar
questdes nao claras na fala do entrevistado, inclusive possiveis “fugas” ou

dificuldades de resposta para 0os questionamentos.

3.4.1 Estrutura da entrevista semiestruturada

O roteiro para construgcdo da entrevista semiestruturada foi baseado nos
achados teoricos da reviséo sistematica de literatura, onde cada achado foi dividido
em subgrupos, como “barreiras” e “beneficios” de aplicagdo da agilidade como meio
de transformacao organizacional. Buscando melhorar os subgrupos achados, estes
foram alocados em formato de construtos que se relacionavam com as barreiras
encontradas e que foram a base de construcdo do questionario. Dos construtos
surgiram as perguntas do questionario, que se relacionam diretamente com as
barreiras que compdem os construtos. Cada pergunta tem relacdo com uma
justificativa, que busca averiguar como aquela barreira ocorre na vivéncia
organizacional.

FIGURA 04 — FORMULACAO DAS QUESTOES DE PESQUISA

PLANEJAMENTO ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

CONSTRUITO PROBLEMATICA‘ PERGUNTA ‘JUSTIFICATIVA

Formulacéo propria.
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Na figura 04 s&o descritas as etapas de formulacdo das questdes de
pesquisas aplicadas nos questionarios junto aos entrevistados. Cada questdo parte
de um construto que se relaciona com uma problematica (barreira) encontrada na
RSL. Cada pergunta formulada possui uma justificativa para existéncia.

A Tabela 05 demonstra a finalidade de cada pergunta, a qual construto ela se

refere e em para qual barreira ela era direcionada.

TABELA 05 - RELACAO DAS QUESTOES DA ENTREVISTA E BARREIRAS

PERGUNTA CONSTRUTO BARREIRAS JUSTIFICATIVA
“Vocé sabel/entende o Agilidade 06 - falta de Entendimento do
que ¢é agilidade/ser conhecimento dos conceito de agilidade
agil?” beneficios da agilidade | para melhor aplica-lo.
“Para vocé, qual a Agilidade 06 - falta de Importancia do
importancia de ser conhecimento dos entendimento para
agil?” beneficios da agilidade valorizagéo e

aplicacdo das
abordagens ageis.

“‘Existe  ou  existiu Agilidade 06 - falta de Treinamentos para
algum treinamento conhecimento dos favorecer o bom uso
para a ferramenta agil beneficios da das abordagens ageis.
que vocé utiliza na sua agilidade;
organizacdo? Vocé o 07 - alto foco nas
considera ou o] ferramentas e baixo
considerou suficiente?” foco na filosofia;

10 - treinamentos

ineficazes

“Vocé considera que a Mindset 02 - mindset dos Analisar a mentalidade
mentalidade da sua funcionarios da organizag&o para
organizacdo esta mudancas.
baseada em produzir
mais rapido, inovando
e capacitando os
funcionarios?”
“Vocé acha que existe Comunicacao 12 - falha na Aspecto de
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uma comunicacao
eficaz das diretrizes
organizacionais para
gue ocorra 0 uso da

metodologia agil?”

comunicacao

transparéncia de
acbes e mudancas

organizacionais.

“Vocé considera a
organizacdo que vocé
trabalha como um
ambiente estimulante,

responsavel e de

Cultura Organizacional

15 - Cultura

Organizacional

Aspectos culturais que
possibilitam o
desenvolvimento agil
através do estimulo

das pessoas.

cooperacéo?”

“Vocé considera que a Autonomia 14 - auséncia de Independéncia

organizacdo possibilita funcionério nas possibilita agilidade de

a vocé independéncia decisdes; documentacdes e

para tomar decisdes?” 18 - burocracia para | reducgédo de burocracia.
mudancas

“Yocé acha que a Mindset 02 - mindset Resisténcias mentais

mentalidade dos séo entraves a filosofia

funcionarios dificulta a agil na organizacao,

execucao de além de retornar ao

mudancas na modo antigo de

organizagdo?” trabalho.

“Vocé considera que a Flexibilidade 03 - contexto Flexibilidade é uma

organizagcdo que vocé

trabalha reage bem a

implementacional;

05 - baixa capacidade

das caracteristicas que

a organizacao deve ter

mudancas e/ou se para mudancas; como principio de
antecipa mediante 09 - recursos adaptabilidade.
seus concorrentes?” financeiros

“Yocé percebe que | Cultura Organizacional 15 - cultura Costumes e pouca

dentro da organizacdo

existe algum(s)
costume(s) que
dificulte o uso da

ferramenta agil?”

organizacional

flexibilidade mostram
resisténcia a
mudancas, dificultando

a transicao agil

“A organizacdo planeja

0 timming de

Cultura Organizacional

17 - limitacdo de

tempo para executar

Quando uma mudanca

€ aplicada como a
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resultados ao mudancas agilidade, é necessario
implementar  alguma um tempo de retorno
mudanca?”’ do investimento.
“Os gestores da sua Lideranca 08 - baixa participacdo As liderancas sao
organizacédo estdo da lideranca; como espelhos para
envolvidos nas 11 - trabalho em seus liderados, sendo
mudangas propostas equipe exemplos a serem
na empresa? De que seguidos.
forma?”

“Existe a frequéncia de Lideranca 04 - auséncia da A frequéncia de

feedback? Vocé
considera que ele
poderia melhorar a
execucdo do trabalho
e do uso da
abordagem &gil?”

participacdo do rh/
feedbacks;
08 - baixa participacdo
da lideranca;
10 - treinamentos

ineficazes

feedback é necessaria
para que as mudancas
ocorram de forma

correta.

“Na sua visdo, como
0s Recursos Humanos
podem facilitar as
mudancas &geis ou a
utilizagéo da
ferramenta &gl na

organizacdo?”

Recursos Humanos

01 - ativos humanos;
04 - auséncia da
participagdo do
rh/feedback;

10 - treinamentos
ineficazes;

16 - tamanho da

organizacdo

Percepcéo da GRH
como um orgéo de
ajuda, auxiliando no
desenvolvimento da

organizacao.

“A  rotatividade de
pessoal dificulta o uso

da ferramenta agil?”

Recursos Humanos

01 - ativos humanos;
11 - trabalho em
equipe;

13 - rotatividade do

funcionario

Rotatividade de
pessoal faz a
regressao para ensino
do uso da ferramenta

agil.

Formulagao propria.

As questdes foram desenvolvidas e baseadas nos construtos achados, cada

qgual com seu devido objetivo, como apresentado na Tabela 06.
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TABELA 06 - RELACAO CONSTRUTOS E QUESTOES DE ENTREVISTA

CONSTRUTO NUMERO QUESTOES OBJETIVO

Agilidade 03 Averiguar implantagdo agil na
organizacao.

Mindset 02 Analisar a mentalidade na
filosofia agil.
Comunicacdo 01 Averiguar informacdes
mediante uso de novas
ferramentas.
Cultura Organizacional 03 Analisar entraves culturais que

dificultam a transicao agil.

Autonomia 01 Averiguar o fluxo burocratico
para decisoes.

Flexibilidade 01 Analisar a capacidade de
adaptacado da empresa.

Lideranca 02 Apurar a postura da lideranca
mediante uso de abordagens
ageis.
Recursos Humanos 02 Levantar percepc¢des do

funcionario sobre os beneficios
da GRH na transi¢éo agil.

Formulacéo propria.

Antes de iniciada as entrevistas, cada convidado recebeu por e-mail o
protocolo de entrevista, sendo encontrado no apéndice B. No protocolo é encontrado
0S responsaveis pela pesquisa e a correspondéncia postal, além dos objetivos de
existéncia da entrevista. Antes de iniciada a gravacao, foi perguntado a ciéncia do
entrevistado sobre a leitura do protocolo de pesquisa e que a entrevista ndo tem
vinculo financeiro, sendo seus dados voltados para a producéo cientifica.

3.4.2 Execucéo da entrevista semiestruturada

Todas as entrevistas foram realizadas de forma on-line, tendo como canal de
comunicacdo a plataforma Google Meet. As entrevistas foram realizadas entre abril
de 2021 e junho de 2021. A composicdo da amostra foi em sua totalidade por
usuarios de abordagens ageis, sendo 5 dos entrevistados que trabalham ou
trabalharam com gestdo de recursos humanos. O total geral de participantes foi de
14 entrevistados.
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Antes de cada entrevista, foi enviado o protocolo de entrevista para o
entrevistado, conforme apresentado no Apéndice B. Todas as entrevistas foram
gravadas em audio e, em seguida, foram transcritas. Além disso, antes das
perguntas serem iniciadas uma breve explicacdo sobre a pesquisa era apresentada,
assim como a solicitacdo de entendimento que a pesquisa era voluntaria e garantiria
a confidencialidade, requisitos para garantir a ética. Durante as entrevistas foi
confirmado com o participante sobre o conhecimento do protocolo e sobre a ciéncia
de que os dados serviriam para composicdo de um estudo voltado para
transformacdes ageis com foco na GRH. Inicialmente, as entrevistas comegavam
sempre com perguntas mais objetivas, sobre o perfil do candidato a fim de
estabelecer um relacionamento inicial, tais como idade, escolaridade, qual
abordagem de trabalho era utilizada e se o entrevistado era componente ou ja teve
contato com a area de recursos humanos. Assim, uma lista de perguntas,
estabelecidas no Apéndice B, permitiu 0 pesquisador seguir com O roteiro para

emergir a visdo de mundo do entrevistado e novas ideias ao contexto.

3.4.3 Visao geral dos entrevistados da entrevista semiestruturada

O quadro 01 apresenta uma sintese geral dos participantes desse estudo,
assim como a data de quando a entrevista aconteceu e a duracdo de cada uma
delas. De maneira geral, houve um pequeno empecilho no encontro de pessoas que
fossem exclusivamente da area de recursos humanos e que usasse alguma

metodologia &gil.

QUADRO 01 - VISAO GERAL DOS ENTREVISTADOS

N | DT DU ID CA EX ES AB SE RH TA
34:18:0 Inspetor Educag Grand

1/12/01 0| 34|Educacional |2 anos [Mestrado |Kanban ao Nao |e
44:03:0 Engenheiro de Tecnolo |Indiret{Grand

2|21/01 0| 30|testes 5 anos |Graduacao (Scrum/Safe gia 0 e

Analista de

22:02:0 projetos de Bancari

3]28/01 0| 27|T.L 3 anos |Graduacéo [Scrum o] Nao [Média
38:59:0 Analista 1,6 Mindset Tecnolo Startu

4101/02 0| 25|projetos anos |Graduacao |Agil/Scrum gia Nédo |p
25:16:0 Analista de Especializa Tecnolo

5(02/02 0 32|projetosde T.I.|1ano [céo Scrum gia Nao [Média
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36:27:0 Assistente Indiret| Peque
6]08/02 0| 29|Projetos 3 anos |Doutorado |Scrum/M-OKR [Sadude |o na
13:56:0 Técnico Constru |Indiret|Public
7(10/02 0| 28|Edificacdes 2 anos |Graduacéo |Lean céo 0 0
41:20:0 Analista 15 Tecnolo Grand
8(11/02 0| 27|timeshare anos |[Mestrado |[Scrum gia Sim |e
32:36:0 Gestora de Inovaca Grand
9]12/02 0| 32|inovacao 4 anos |Mestrado [Scrum o} Nédo |e
38:55:0 Product Inovaca Grand
10(19/03 0| 25|Design PL 2 anos |Graduacéo [Scrum o} Sim |e
49:27:0 Analista RH Tecnolo
11|06/04 0[ 36(Pleno 3 anos |MBA Scrum gia Sim  |Média
21:48:0 Analista de Pés- Tecnolo Grand
12|22/04 0| 30|testes 4 anos |Graduacao [Scrum/Kanban |gia Nédo |e
30:55:0 Consultora de |14 Scrum/XP/TD |Qualida
13|10/05 0| 43|projetos anos |Doutorado (D/BDD de Sim [Média
Supervisora de
13:12:0 Recursos 29 Pés- Hotelari
14(12/5 |0 Humanos anos |[Graduacéo |Kanban a Sim [Média

Formulacéo propria.

Foram considerados no quadro acima 0s seguintes pontos: NUmero da
entrevista (N); Data (DT); Duracdo (DU); Idade (ID); Cargo (CA); Experiencia (EX);
Escolaridade (ES); Abordagem &gil (AB); Segmento da organizacdo (SE); Contato
com a area de Recursos Humanos (RH) e tamanho da organizagéo (TA).

3.5 Anélise de dados

A analise de conteudo, segundo Puglise e Franco (2005), se concentra na
interpretagdo de mensagens e seus conteudos, considerando, em casos
necessarios, a analise dos comentarios com aplicagdo inadequada, além da
composicdo das mensagens considerando que a fala. A analise também deve
considerar uma gama de fatores que tém interferéncia nos discursos, como a
relacdo entre interlocutor e locutor, o contexto social, a influéncia, a ideologia e a
idealizacdo que orientam determinados comportamentos. Este estudo também tem
sua analise correspondente ao conhecimento de Bardin (1977) onde este aponta
dois principais objetivos para a analise de conteudo, sendo o primeiro referente a

ultrapassagem da incerteza - referente se a mensagem emanada deve ser
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repassada e a segunda referente ao enriqguecimento da leitura - a confirmag&o (ou
ndo) das estruturas através da analise das mensagens, além da descricdo de
elementos ainda ndo compreendidos.

Inicialmente para a analise de dados se deu através da transcricdo das 14
entrevistas semiestruturadas realizadas, iniciando a etapa de tabulacdo dos
resultados de acordo com o0s grupos de questdes da entrevista. A partir das
transcricbes dos audios das entrevistas, os dados foram analisados e sintetizados.
Ao longo da codificacdo algumas observacfes comecam a surgir e foram anotadas;
algumas diretamente ligadas para as conclusées da pesquisa, outras, entretanto,
fugiam do escopo do estudo. Assim, algumas orientagdes de Robert, Bogdan e Sari
(1982) foram seguidas principalmente nessas etapas, entre elas: se force a tomar
decisbes que vao restringir o estudo, se possibilita tomar decisées acerca do tipo de
estudo que vocé quer conquistar, escreva quantos comentarios vocé puder e use
recursos visuais. Os passos do processo de codificagcdo serdo apresentados um a
um nas proximas subsecoes.

A codificacdo dos dados foi realizada mediante a comparag¢do dos relatos
trazidos pelos entrevistados mediante os questionamentos feitos, sendo realizado
uma codificagdo aberta, com objetivo de analisar, comparar, conceituar e categorizar
seus resultados. Aqui, todas as respostas foram relacionadas a um determinado
construto a qual cada pergunta era ligada, baseado nos achados da RSL em seu
tépico de barreiras. A necessidade de ligar a entrevista semiestruturada aos
principais impedimentos do éxito &gil organizacional esta em aferir como a GRH
pode atuar em cada ponto. Cada tépico foi analisado mediante a representatividade
gue aquele construto teria. Cada resposta foi alocada mediante concordancia ou
discordancia de determinado tépico dentro de cada questionamento, buscando

alocar similaridades e/ou disfungoes.

3.6 Sintese do capitulo

No capitulo, foram vistas as etapas de execucdo do processo metodolégico
para coleta de dados da pesquisa. O método principal aplicado foi a revisédo
sistematica de literatura (RSL), onde os estudos, apés etapas de exclusdo e
qualificacdo, foram selecionados mediante duas perguntas de pesquisa. As

guestbes de pesquisa utilizadas na revisdo sistematica buscaram coletar
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informacdes sobre a aplicacdo agil e/ou apoio da gestdo de recursos humanos na
transformacao agil nas organizages em duas frentes: barreiras e beneficios.

A execucdo da revisao sistematica levou como principal fundamento a escolha de
estudos que tenham média de qualificacdo alta, vista nos critérios de inclusédo e
exclusdo propostos pela RSL. A importancia do rigor na selecdo € para que a
sintese dos estudos tenha qualidade e seja direcionada ao objetivo de trazer ao
leitor uma visdo ampla e simplificada sobre a aplicacdo agil, um mapeamento de
apoio.

Os achados da revisdo sistemética foram base para a formulacdo da
entrevista semiestruturada aplicada com usuéarios de abordagens ageis. As 15
perguntas foram divididas em construtos de conhecimento, onde as barreiras a
transformacao agil foram identificadas. Todas as entrevistas foram aplicadas com
uso da plataforma Google Meet, onde a discussdo de seus achados estd nas

proximas secoes.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Essa secao € dedicada a demonstrar os resultados obtidos através da revisao
sistematica de literatura, além de trazer os relatos obtidos mediante as entrevistas
semiestruturadas, tendo por fim, a composicao de discussao que traz ao leitor como
0s pontos estédo ligados. Foram identificados cinco pontos fundamentais na RSL em
que a gestdo de recursos humanos pode atuar mediante pessoas e liderancas
organizacionais para que a transformacéo agil aconteca, além disso, 18 principais
barreiras foram encontradas mediante a implantacdo agil dentro de uma empresa.
Por outro lado, as entrevistas, que se basearam nos pontos de barreiras que estéo
ligados aos processos de GRH trazem a visdo pratica das dinamicas
organizacionais. Por fim, é gerada uma discussao que busca trazer a importancia de
ligacdo desses pontos, respondendo o objetivo pretendido neste estudo.

De acordo com os 34 estudos primarios (ver Apéndice A) e a Figura 04 &
possivel perceber uma crescente quantidade de publicacbes voltadas para as
metodologias ageis ao decorrer dos anos, tendo destaques para os ultimos anos de
pesquisa, em especial os anos de 2017 e 2018. Vale salientar que o estudo
averiguado em 1997 trata da relacdo humana dentro do Lean Manufacturing, ou

seja, a preocupacdo com as pessoas dentro dos processos de transicdo agil ja
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existia, mas vem sendo explorada atualmente. Outro detalhe a ser considerado é
que a RSL foi finalizada na primeira metade de 2020, podendo o numero de

publicacdes ter sido melhor ao considerar em sua totalidade o ano referido

41 RQ1l: Como a gestdo de Recursos Humanos pode favorecer a
transformacéo agil?

A agilidade € uma das principais caracteristicas que uma organiza¢do pode
ter para enfrentar as dificuldades de mercado (NEJATIAN e ZAREI, 2013; REJA
SREEDHANRAN ET AL., 2020), assim as organizacdes poderdo ter uma resposta
eficaz as diversas variacdes provenientes do mercado ao qual estdo inseridas,
criando vantagens. A transformacédo &gil dentro das organiza¢cfes pode ser apoiada
pela gestdo de recursos humanos através de um melhor acompanhamento da
execucdo de atividades. Esses ajustes acontecem através de: (i) feedbacks, (ii)
apoio a mudancas e (iii) treinamentos. Assim, podemos considerar novas atividades
ou reagrupagcdo das atividades antigas para determinadas fungbes ou
atualizacdo/modernizacéo de processos.

A reagrupacdo de atividades com enfoque na agilidade, devem buscar
desenvolver a capacidade de flexibilidade e adaptabilidade de colaboradores em
ambito organizacional. Pakdil, Toktas e Leonard (2018) afirmam que para alcangar
a agilidade organizacional, o feedback € um dos principais elementos de apoio para
a implementacdo. Para Muduli (2017) o feedback, promove estimulos que fazem os
funcionarios irem além de suas atividades, promovendo comportamentos
inovadores. O feedback pode ser considerado com um fator que promove uma maior
agilidade organizacional, contribuindo assim, para um mindset agil. E importante
frisar que esse feedback ganha qualidade quando emitido com acompanhamento ou
apoio da GRH.

Magnani, Carbone e Moati (2019) apontam a necessidade de mudancgas no
mindset para as organizacdes adotarem os métodos enxutos. Nessa mudanca a
participagcdo da GRH ocorre mediante o trabalho da cultura organizacional,
enfatizando novas formas de trabalho (apoio a mudangas de novas técnicas),
conhecimento (treinamentos) e pensamento (implantando com acdes, novos
conceitos). Os exemplos que podem ser apontados sdo a maior autonomia
(adquirida apdés o conhecimento), aumento de habilidades e foco no trabalho em

equipe. Presume-se que o mindset agil impacte a funcdo de cada funcionario, por
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exemplo: os funcionarios desenvolvem uma maior competéncia e capacidade de

solucdo de problemas, além do foco &gil prover uma maior cooperacao,
responsabilidade e motivacdo continua para melhorar os processos.

Para Pakdil, Toktas e Leonard (2018) e Magnani, Carbone e Moati (2019) é
na transi¢cao para a agilidade que foi verificado a necessidade de apoio dentro da
organizacdo, amenizando impactos negativos. Saruta (2006) aponta a participacéo
de ac0es ligadas ao colaborador desde os primordios do Lean aplicado nas fabricas
do Japao, sendo o “Toyota Way” o nome dado a essa relagdo com os funcionarios.
A aplicacdo das mudancas favorecendo a agilidade sempre tiveram ligacdo direta
com o funcionério, a area que mais demonstra compatibilidade com tal apoio é a de
recursos humanos (RH). Assim, Hallam, Valerdi e Contreras (2018) e Raja
Sreedharan et al. (2020) apontam que este apoio vem com deliberacdes advindas
de liderancas, atribuindo a um capital humano capacitado para as mudancas
demandadas no cenério atual e preparado para as incertezas do futuro, sendo o
capital humano fundamental para gerar conhecimento.

O Quadro 02 apresenta uma sumarizacdo dos fatores de sucesso na

participacdo do RH na implementagé&o agil:

Quadro 02: Distribuicao informativa da RQ1

Secao: Fator (es): Defini¢éo: Referéncia(s):
41.1 "Recursos humanos “RH como recurso Alagaraja (2013); Alagaraja,
como potencializador estratégico organizacional Egan e Woodman (2017);
do desempenho através da capacitacdo dos | Ananthram eNankervis (2013);
organizacional” funcionérios e recorréncia de | Cooke e Saini (2010); Harsche
feedback atribuido por e Festing (2020);
gestores. Praticas ageis Heilmann,Forsten-Astikainen e
agindo na reduc¢éo de custos | Kultalanti (2020).
e desenvolvimento funcional.”

4.1.2 “Recursos humanos “Participacdo da GRH Alagaraja, Egan e Woodman
como facilitador da melhorando o (2017); Garcia-Alcaraz et al.
transformagéo agil” comportamento dos (2019); Heilman, Forsten -

trabalhadores, mantendo o | Astikainen e Kultalanti (2020);
crescimento e aprendizagem. | Muduli (2017); Nejetian e Zarei
Melhora da comunicagdo e | (2013); Raja Sreedhanan et al
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transcri¢éo das diretrizes

estratégicas”

(2020); Shafer et al (2003)

4.1.3 “Envolvimento dos “GRH melhorando processos | Alagaraja, Egan e Woodman
recursos humanos na | na ajuda da adocéo agil. Atua | (2017); Ananthram e
transformagéo agil” na adaptabilidade e Nankervis (2013); Cooke e
flexibilidade dos funcionarios” | Saiki (2010); Forsythe (1997);
Heilmann,Forsten-Astikainen e
Woodman (2017); Magnani,
Carbone e Moatti (2019);
Nejatian e Zarei (2013);
Pakdil e Leonard (2014); Raja
Sreedharan et al. (2020).
4.1.4 “Aplicacao dos valores | “Relagdo ativa da GRH com | Ananthram & Nankervis
do manifesto agil de | 5 pontos do manifesto agil de | (2013); Cooke e Saiki (2010);
RH para a RH: Transparéncia, Doeze Jager-Van Vliet, Born e
transformacgao agil” Inspiracéo e engajamento, Van Der Molen (2019);
Ambicéo, Redes Ghobakhloo et al. (2018);
colaborativas e Harsch e Festing (2020);
Adaptabilidade” Magnani, Carbone e Moatti
(2019); Muduli (2017); Pakdil e
Leonard (2014); Shafer et. al
(2010)
415 “Recursos humanos “Reforgo da atuacgéao Ananthram e Nankervis

como reforgo para as
liderancas

organizacionais ageis”

gerencial através do apoio da

GRH na transicao agil”

(2013);Cooke e Saiki 2010);
Muduli (2017).

Formulacéo propria.

4.1.2 Recursos Humanos como potencializador do desempenho organizacional

A &area de recursos humanos deve atuar como meio catalisador de

competéncias organizacionais ligadas aos funcionarios, objetivando as diretrizes

organizacionais. Para Alagaraja (2013); Alagaraja, Egan e Woodman (2017)

funcionarios mais capacitados tem a maior facilidade de adaptar-se a inovacdes,

reduzindo os custos de uma organizagcédo. Para esta adaptacdo e enquadramento

nas mudancas organizacionais, sdo necessarios a inclusdo de indicadores de RH
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relacionados ao desempenho (como resultados por engajamento), apontando
indicadores que suportam resultados enxutos (como por exemplo o recrutamento de
funcionarios). Esses dizeres concordam com Ananthram e Nankervis (2013) que a
GRH deve atuar estrategicamente na organizacao. O estudo de Heilmann, Forsten-
Astikainen e Kulalanti (2020) apresenta indicios significativos de maior lucratividade,
inovacdo e menor rotatividade dos funcionarios que estdo associados ao
investimento em recursos humanos. Tais praticas necessitam de respostas
integradas de GRH, promovendo uma maior e mais eficaz resposta aos objetivos
organizacionais.

Cooke e Saini (2010) mostram que em empresas indianas que relacionam
pessoas com o0 desempenho organizacional tem mais comprometimento do
funcionario quanto a mudancas necessarias, melhorando o desempenho da
organizacdo. Para Harsche e Festing (2020) o gerenciamento de talentos é uma
forma de boa adaptacdo do capital humano as estratégias organizacionais,
facilitando a transformacdo agil. Ananthram e Nankervis (2013) destacam a
necessidade de planos de pessoal, programas de atracdo e retencdo de talentos,
técnicas de design de cargos, desenvolvimento gerencial e sistemas de
recompensa. Assim existe a identificagcdo do funcionario com a empresa, além de
também favorecer uma maior dedicacdo a mudancas necessérias. Essas acdes sdo
responsaveis por interligar contextos socioculturais que compartilham perspectivas
comuns da importancia da agilidade estratégica para a competitividade dos
negécios, tendo enfoque nas pessoas.

Heilmann, Forsten-Astikainen e Kultalanti (2020) apresentam que existe uma
crenca generalizada voltada para a ideia que a aprendizagem é o principal ponto
necessario para aumentar a qualidade do fator humano organizacional. Ou seja, as
organizacfes devem investir em conhecimento para se tornarem ageis. Para Cooke
e Saiki (2010) essa aprendizagem, pode ser impulsionada através do gerenciamento
de desempenho como forma de apoiar a estratégia do negdécio. Assim, podera existir
uma identificacdo dos pontos que favorecem a baixa competéncia dos funcionarios.

Dentre os fatores que levam ao baixo desempenho, podemos destacar a falta
de envolvimento do funcionario e isto pode ser atenuado através de modelos de
contribuicdo através da opinido dos funcionarios mais eficazes. Esses canais
melhoram a comunicacdo do funcionario com a organizagdo. Existe aqui uma

demonstracdo das necessidades das pessoas na organizacdo. Essas informacdes
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sdo o feedback das pessoas para a organizacdo. A auséncia de feedback pode
agravar dificuldades e analise junto a percepcdo dos funcionarios com suas
iniciativas relacionadas a geréncia.

Muitas das praticas voltadas para funcionarios sao implantadas sem o devido
acompanhamento e importancia nas organizagcbes, deixando um status de
implantagéo por “modismo” e ndo devido aos reais beneficios. As mudancas que as
transformacdes acompanhadas através da GRH podem facilitar os beneficios ageis.
Por outro lado, as que néo tém um setor de Recursos Humanos enfrentam algumas
dificuldades, como nas politicas organizacionais, falta de transparéncia e justica nos
processos de RH, falta de sistemas de recompensa e promocdo com base no
desempenho e implantacdes irregular e ineficaz de praticas de RH. Além disso,
iniciativas de RH as vezes sao aplicadas com informacdes insuficientes do pessoal
de RH - criando gargalo na comunicagdo da GRH com as pessoas. Esse fator leva a
falhas na aplicacdo de politicas no nivel operacional, porque n&o existe
acompanhamento junto aos gerentes de linha, que tratam os problemas de

gerenciamento de pessoas em segundo plano.

4.1.2 Recursos Humanos como facilitador na transformacdao agil

Heilmann, Forsten-Astikainen e Kultalanti (2020); Alagaraja, Egan e
Woodman (2017) e Muduli (2017) apontam atributos enriquecedores do trabalho e
que promovem O enriquecimento pessoal, como o foco no empoderamento,
resiliéncia, autonomia e equipes autogerenciadas, contribuem para a agilidade da
forca de trabalho. Essas caracteristicas ageis estdo relacionadas a arranjos de
trabalho flexiveis, atribuicbes combinadas, avaliagdo de necessidades, aprendizado,
reconhecimento, apreciacdo, comemoracao e reavaliacdo de posicoes.

Para Shafer et al. (2003) uma estratégia de recursos humanos voltada para a
agilidade deve ter seu enfoque no comportamento e atributos necessarios junto aos
funcionérios, além de buscar atributos fundamentais para atingir a plenitude agil.
Ainda, para Garcia-Alcaraz et. al (2019) atraves de uma boa gestdo de recursos
humanos €& possivel por em pratica modelos sustentaveis de desenvolvimento,
focando ndo apenas em pessoas, mas num crescimento mutuo organizacional.
Nejatian e Zarei (2013) e de Raja Sreedharan et al. (2020) trazem atributos

fundamentais a agilidade como comunicacao, trabalho em equipe, desenvolvimento
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de competéncias e valores pessoais e organizacionais que podem ser aparado por
uma atuacao da area de Recursos Humanos, onde podemos destacar investimentos
nas pessoas e na comunicacdo entre geréncia e funcionarios, sendo aqui 0s
Recursos Humanos atuantes em traduzir os direcionamentos estratégicos, além de
atuar como um identificador de lacunas a longo prazo, trabalhando junto a geréncia
para sana-los.

Por meio de praticas apropriadas de Recursos Humanos, 0s possiveis
resultados negativos, tais como: resultados ruins de saude, densidade de trabalho e
resisténcia, poderiam desaparecer. As praticas de Recursos Humanos que
desenvolvem e mantém apenas uma forca de trabalho comprometida e cooperativa
apliam a padronizacdo dos processos de trabalho e suas melhorias. Podemos
também destacar a atuacdo dos Recusos Humanos como redutor de custos
organizacionais a partir do estudo de Garcia-Alcaraz (2019) que indica que a area de
Recursos Humanos, atua como facilitadora para os funcionarios, agindo nas
habilidades pessoais, a0 mesmo tempo que aproveita as experiéncias dos

funcionarios para criar possiveis novas solucoes.

4.1.3 Envolvimento dos Recursos Humanos na transformacéo agil

Existe uma clara relacdo entre métodos ageis e a area de recursos humanos.
Para Raja Sreedharan et al. (2020) o papel dos recursos humanos na agilidade esta
ligado ao desenvolvimento de competéncias. Para Ananthram e Nankervis (2013) o
RH precisa desempenhar um papel de parceiro de negdcios estratégico para facilitar
a agilidade estratégica. O lean, por exemplo, pode ser promovido melhorando os
processos de selecdo e contratacdo de RH ou desenvolvendo fluxo de valor do
capital humano. Aqui sdo colocados em pratica a reducdo de etapas do processo
seletivo e colocadas em pratica processos que tenham enfoque da competéncia
necessaria para o cargo, podendo ser vista em testes especificos conduzidos pela
GRH.

Magnani, Carbone e Moatti (2019) reconheceram praticas importantes para
um RH agil, tais como: (i) construgcdo de confianca e (ii) desenvolvimento de
competéncias. Esses autores ainda apontam que as praticas de RH focadas nessas
atividades séo preditores da adocéo lean e contribuem para um maior envolvimento

na adogéo. Heilmann, Forsten-Astikainen e Woodman (2017) mostram que em nivel
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pessoal, € essencial desenvolver novas habilidades e competéncias dos
funcionarios mais rapidamente, com mais frequéncia e de maneira que elas tenham
um impacto significativo do que antes, usando uma ampla gama de métodos,
ferramentas e tecnologias. As praticas ageis relacionadas a gestdo de recursos
humanos podem ser baseadas em estratégias proativas quando a gestdo de
recursos humanos esta estritamente relacionada a estratégia de negocios. O estudo
de Raja Sreedharan et al. (2020) traz o conceito de capital humano ligado ao
desenvolvimento da organizacao, através do conhecimento, ligando a agilidade ao
entendimento do futuro através de uma analise que permita entender o ambiente o
qual a organizacdo esté imersa.

Para Ananthram e Nankervis (2013) estratégias flexiveis de RH estreitamente
alinhadas com as metas de uma empresa S80 essenciais para a agilidade
estratégica. Assim Heilmann, Forten-Astikainen e Kultalanti (2020) apontam que as
praticas ageis de gestdo de recursos humanos apareceram em interacdo com 0s
membros da organizagdo, como as pessoas Se comunicavam ou tratavam e se
ajudavam. Canais de comunicacdo mais eficazes, alinhados a boas politicas de
convivéncia e de desenvolvimento de conhecimento, além de apoio aos lideres
podem favorecer o desempenho humano junto a prética agil.

Magnani, Carbone e Moati (2019) também trazem que as praticas de RH
parecem moldar as percepc¢fes dos trabalhadores sobre a transformacédo cultivada
pelo Lean e guiar os comportamentos esperados. Para os autores, o Lean afeta o
desenvolvimento dos funcionarios, especificamente por meio de aprendizado
continuo e atividades em grupo. Além disso, sistemas de desenvolvimento e
interacOes entre gerentes e funcionarios parecem facilitar o alinhamento de praticas
individuais e coletivas. Alagaraja, Egan e Woodman (2017) mostram que a incluséo
das metas de implementacdo do Lean nos objetivos de desempenho de
funcionarios, gerentes e lideres individuais aumentou e aprimorou 0 Senso comum
de proposito, bem como a criacdo de significado coletivo sobre a relevancia da
estratégia Lean na tomada de decisdes cotidiana nos niveis individual e
organizacional.

Cooke e Saiki (2010) apontam que tendo a adoc¢&o agil como uma inovacao
estratégica, ela precisa ser apoiada por uma abordagem de GRH de alto
comprometimento e alto desempenho. Uma abordagem de GHR agil de alto

comprometimento e alto desempenho s&o caracterizados por: Frequéncia de
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treinamento, desenvolvimento dos funcionérios, alto nivel de envolvimento,
empoderamento, altos niveis de autonomia, flexibilidade, recompensas e
reconhecimento relacionados ao desempenho.

Alagaraja, Egan e Woodman (2017) relatam que o crescente envolvimento
das pessoas facilitou a maneira como os executivos de RH davam sentido a
estratégia Lean em termos de suas funcbes e responsabilidades para com a
organizacdo. Essas ideias coletivas, por sua vez, moldaram a capacidade de
resposta de desenvolver pessoas as demandas especificas da estratégia Lean-
Agile. Alagaraja, Egan e Woodman (2017) ainda apontam que uma das maneiras de
se aplicar melhor uma estratégia de desenvolvimento de pessoas é melhorando a
comunicacao, treinando grupos de funcionarios e redefinindo as capacidades dos
processos de competéncias.

Um ambiente agil é aquele em que as habilidades s&o valorizadas sobre os
empregos, onde a colaboracdo entre setores é incentivada, onde nem todas as
funcdes e processos precisam ser de propriedade e onde os dados se tornam
negocios inteligentes que podem orientar a tomada de decisdo (MAGNANI,
CARBONE & MOATI, 2013). Os principais programas de RH, como selecao,
inducao, treinamento, gerenciamento de desempenho, promog¢ao e recompensas e
reconhecimento, também tém um efeito, equilibrando as necessidades futuras e
atuais de pessoal, sendo conduzidas pelo RH. Investir na melhoria do desempenho
do grupo através das pessoas, a avaliacdo continua do servico ao cliente e
facilitacdo do fluxo do gerenciamento de pessoas é um aspectos que podem ser
executados pela GRH.

Para Pakdil e Leonard (2014) a capacitacdo, o treinamento e o trabalho em
equipe levam diretamente a melhorias de desempenho, enquanto 0s processos
operacionais por si sé ndo. O gerenciamento agil e estratégico de recursos humanos
cria uma vantagem competitiva para qualquer empresa, porque o conhecimento da
empresa reside em seus préprios funcionarios e, portanto, é inimitavel por outra
empresa. E aqui que nasce a vantagem competitiva nas organizacdes que optam
pela agilidade.

Forsythe (1997) traz que as questdes de producéo agil de recursos humanos
sao sociotécnicos. Se 0s usuarios nao estiverem dispostos ou relutantes em aceitar
praticas comerciais &geis e tecnologias capacitadoras, a producdo &gil

possivelmente falhara devido a incapacidade de superar a inércia das praticas
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tradicionais, muitas vezes profundamente arraigadas. Sem o0 gerenciamento
estratégico de recursos humanos, as praticas enxutas gerais ndo funcionardo. Os
aspectos fundamentais ligados ao desenvolvimento do funcionario (hormalmente)
sdo deixados de lado em prol da execucdo do processo. Operacfes enxutas sO
podem ser executadas por operadores humanos treinados. Acredita-se que é
essencial considerar a producdo enxuta como um pacote, incluindo recursos

humanos.

4.1.4 Aplicacdo dos valores do manifesto agil de Recursos Humanos para
transformacéo agil

Podemos evidenciar pontos relacionados ao manifesto agil de Recursos
Humanos com os estudos selecionados através da revisdo sistematica de literatura.

Tomando com base cada um dos pontos, podemos destacar a seguir:

Transparéncia: Pakdil e Leonard (2014) indicam a melhora da transparéncia
através de boas préticas de recursos humanos, podendo esta ser explorada em
beneficio estratégico da empresa. Essa transparéncia vem da organizacao para o
funcionario, descrevendo bem as mudancas e a necessidade delas, além do impacto
gue cada uma dessas mudancas tera sobre o trabalho e desenvolvimento de cada
colaborador. Shafer et. al (2010) aponta a pratica de recursos humanos como
provedor de iniciativas ageis, estimulando, entre outras coisas a transparéncia
organizacional, além de programas de transparéncia financeira - leia-se aqui
comportamentos e atributos - como meios avaliativos de progresso organizacional. E
importante também manter a transparéncia do funcionario com a organizacao.
Muduli (2017) aponta a execucdo da transparéncia através do comportamento dos
funcionarios, juntamente com a clareza das diretrizes ageis organizacionais,
podendo estar ligadas as experiéncias profissionais de cada empregado. Aqui se
tem a contribuicdo do funcionario na adaptacao da diretriz 4gil nas organizacoes.

Inspiracéo e engajamento: Magnani, Carbone e Moatti (2019) afirmam que
desde os primeiros sinais de agilidade organizacional demonstrados nas fabricas da
Toyota no século passado, a consideracdo das capacidades dos trabalhadores é
enfatizada ao confiar-lhes maior responsabilidade e autoridade, podendo dar aos

liderados inspiragdo e maior comprometimento. Os trabalhadores mostram niveis
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mais altos de aceitacdo de novas préticas e propdéem um numero maior de
melhorias.

Ambicéao: Doeze Jager-Van Vliet, Born e Van Der Molen (2019) apontam que
a ambicdo pode ser tida com a agilidade dos funcionarios esta se tornando cada vez
mais importante para a melhoria do seu desempenho. A ambi¢do sendo direcionada
e conduzida pela GRH pode levar os funcionarios a maiores indices de competéncia,
através da busca por conhecimentos. Esse conhecimento pode acontecer de
maneira interna (treinamentos) ou externa (cursos e graduacdes). E aqui que
podemos ver a atuagcdo da GRH.

Para Ananthram & Nankervis (2013) as habilidades, capacidades criativas,
habilidades inovadoras e empreendedoras possuidas pelos funcionarios de uma
empresa sdo a chave crucial para a produtividade, lucratividade e sustentabilidade
em um contexto de negdécios global cada vez mais dindmico. Harsch e Festing
(2020) apontam que embora os funcionarios desempenham um papel fundamental
na promocao da agilidade organizacional, até 0 momento, fatores como aprendizado
organizacional, hierarquias planas, trabalho em equipe e autonomia foram
identificados como medidas importantes para promover a agilidade de funcionarios e
organizagoes.

Redes colaborativas: O valor das redes colaborativas, segundo Magnani,
Carbone e Moatti (2019) pode ser reconhecida com a valorizacdo da dimensédo
humana, mantendo enfoque nas interacdes entre seus funcionarios e seus
comportamentos. Isso ird levar a uma maximizacao de interacfes, acarretando em
maior motivacao e eficiéncia, ligados a possivel geracao de valor. Pakdil e Leonard
(2014) dizem que o empoderamento e o desenvolvimento dos funcionarios séo
essenciais para as praticas de trabalho de alto desempenho necessérias a
implantacdo enxuta. Aqui 0 empoderamento esta sendo tratado como um valor e
seus resultados incluem funcionarios mais produtivos e mais flexiveis; proatividade e
atitudes auto-iniciadoras entre individuos/ equipes; reduc¢des nos custos de controle;
desenvolvimento e uso de conhecimentos e habilidades, principalmente devido a
construcdo de confianga necessaria no empoderamento.

Adaptabilidade: A adaptabilidade esta ligada a proatividade. Muduli (2017)
também observou que, embora praticas de envolvimento de funcionarios de baixa
ordem tenham o potencial de promover diretamente a agilidade da forca de trabalho,

elas servem principalmente como base para isso; apenas praticas de alta ordem
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construidas sobre essa base levam a agilidade da forca de trabalho. Para Cooke e
Saiki (2010) existe uma necessidade de examinar as opiniées dos funcionarios
sobre a percepcédo da empresa e, consequentemente, toda a desenvoltura da gestao
de recursos humanos quando resolvemos analisar seu impacto.

Quando os individuos sentem que podem influenciar os resultados
estratégicos, administrativos ou operacionais no trabalho, & mais provavel que sejam
ageis. E aqui que podemos comprovar a relacio de adaptabilidade a proatividade.
Um individuo adaptado a organizacdo e suas funcdes, apoiados com praticas de
GRH, busca melhoria de processos de trabalho que, direcionados por um mindset
agil, ird prezar por diretrizes que favorecam a agilidade. Isso pode acontecer na
tentativa do individuo melhorar seu trabalho.

Muduli (2017) ainda aponta que a inclinacdo dos funcionarios para adquirir
habilidades ageis e entrar em comportamento agil depende de préticas
organizacionais, como aprendizado e treinamento, remuneragdo, envolvimento,

trabalho em equipe e sistemas de informacao.

4.1.5 Recursos Humanos como reforco para as liderancas &ageis
organizacionais

Para Ananthram e Nankervis (2013) o suporte a lideranca e as estruturas
organizacionais flexiveis sdo essenciais para facilitar o papel do RH como parceiro
estratégico de negdcios. Essa parceria pode ocorrer através do desenvolvimento de
competéncias dos funcionarios. Muduli (2017) propde que o0s gerentes devem
procurar entender e criar um ambiente de trabalho que promova a capacitacdo dos
funcionarios. Além disso, deve ser desenvolvido um contexto de trabalho apropriado,
adequado para promover o sentimento de comprometimento entre os funcionarios. E
este sentimento que fara a capacitagcdo mostrar seus resultados. Logo, os aspectos
de capacitacdo e comprometimento devem ocorrer em parceria, com as liderancas
mostrando suas necessidades através da analise de suas equipes. Em um segundo
plano, a GRH aplica a capacitacdo necessaria. O comprometimento vem com 0
acompanhamento da GRH e da lideranca junto a capacita¢do do funcionario.

Muduli (2017) aponta que as iniciativas gerenciais para melhorar a avaliagdo
de competéncias, treinamento e desenvolvimento e rotacdo de tarefas podem
melhorar o nivel de competéncia dos trabalhadores, levando a agilidade. Cooke e

Saiki (2010) mostram que o0s gerentes destacaram a necessidade de maior
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flexibilidade, autonomia no trabalho e empoderamento na tomada de decisées. Os
autores destacam maior transparéncia e rapidez no feedback, melhor comunicacéao,
decisOes eficazes sobre os esquemas de sugestdes, e um nivel mais alto de justica
e transparéncia nas recompensas. Além disso, as praticas de compartilhamento de
poder oferecem o maior potencial para apoiar a agilidade da forca de trabalho,
melhorando a eficiéncia do treinamento, troca de conhecimento, multitarefa e

colaboracéo.

4.2 Quais as principais barreiras que podem ser encontradas junto a

transformacéo agil?

Existem varios pontos que impedem que a transformacdo agil seja bem-
sucedida nas organizacfes. Peris-Ortis (2009) e Van Assen (2018) indicam uma
relacdo entre o comportamento dos funcionarios e a gestdo para alcancar o
sucesso. Esse relacionamento trard uma visdo gerencial das diferengcas que podem
ser entendidas e aprimoradas por meio da transformacao agil. Para esses autores,
os lideres organizacionais devem se comunicar melhor com seus funcionarios,
tornando claros os beneficios da transi¢cdo e melhorando os processos.

Nordin e Belal (2017) apontam que um dos principais obstaculos para a
implantacdo do Lean € a falta de compreensdo do seu contexto no momento da
transformacao. Isso geralmente ocorre nas diferencas culturais e contextuais que o
Lean sofre quando é levado de uma organizacdo para outra. Os contextos
organizacionais que a filosofia é implantada, além dos contextos que rodeiam a
organizacao, podem influenciar diretamente no sucesso ou fracasso do Lean. Ao se
implantar esta mudanca em uma organizacdo, um dos primeiros olhares que
devemos ter € em relacdo a como as coisas acontecem e como a filosofia pode ser
adaptada para a vivéncia organizacional. A cultura Lean precisa de
acompanhamento de pessoas que saibam como a filosofia funciona e como aplica-la
em diferentes contextos. Desconsiderar esse fator pode favorecer o fracasso.

Para Alagaraja (2013) e Nordin e Belal (2017), o desenvolvimento das
pessoas € essencial para o sucesso agil, mas encontra falhas dentro das
organizacdes, como alta rotatividade de funcionarios e relacionamentos volateis.
Assim, a participagcdo da GRH torna-se estratégica, tornando os relacionamentos

mais propensos a eficacia, reduzindo esses gargalos. Essas relacdes estédo
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vinculadas a capacidade de atender as expectativas dos colaboradores e a auséncia
de um 6rgdo que favoreca essa relacdo entre empresa e colaborador, podem levar
ao ndo cumprimento de algumas diretrizes da administracdo. Outro fator € a
melhoria da comunicacéo entre a administracdo e os colaboradores, sempre com o
objetivo de compartilhar informagdes de forma eficiente. O compartiihamento de
informagOes torna-se especialmente essencial quando se busca levar aos
trabalhadores as informacfes necessarias ao alinhamento estratégico da empresa.

Hallam et al. (2018) também apontam que as organizacdes devem criar
mudancas ageis que possam sustentar a fim de gerar uma vantagem competitiva. O
foco aqui é colocar uma mudanca em prética e sustenta-la, mantendo o principio de
melhoria continua. Essas mudancas também devem ser apoiadas por funcionarios
gue possuam conhecimento do setor. Holbeche (2019) sugere maior atencdo aos
funcionarios-chave em determinados setores, propondo que eles devem ter
desenvolvimento continuo, flexibilidade e multiplas habilidades.

Hallam et al. (2018) apontam a dificuldade de implementagdo do Lean em
funcionarios de nivel inferior. Provavelmente, isso se deve a falta de conhecimento
dos processos de gestdo e das ferramentas cientificas. Outros fatores identificados
sdo a falta de treinamento e educacdo. Assim, os funcionarios que se enquadram
nesta categoria promovem dificuldades a mudangas por acharem que as mudancas
promoverdo demissfes ou dificuldades na forma de trabalhar. Deve-se aqui
explicitar ao funcionario os objetivos da mudanca e a GRH promover treinamentos
que comprovem esses beneficios.

Holbeche (2019) também aponta para a necessidade de compreender a
mentalidade agil do capital humano na organizacéo, a fim de atender aos objetivos
para os quais a transformacédo € proposta. A agilidade é interrompida quando ha
negligéncia em relagdo aos aspectos humanos ou falta de investimento em
treinamento, experimentacao ou interacdo. A valorizacdo desses fatores humanos,
segundo Forshythe (1997), € essencial para a integracdo de tecnologias ageis e
coordenacao de pessoas, 0 que proporciona o ambiente fundamental para se atingir
a agilidade organizacional. Frino e Desiderio (2019) mostram que a adaptacdo se
torna uma base necessaria dentro das organizagdes. Zhou (2016) alerta que as
principais barreiras a transformagéo concentram-se no embargo tecnoldgico, na falta

de compreensao da ferramenta e na auséncia de apoio gerencial.
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Zhang et al. (2017) mostram que alguns funcionérios podem ter medo de
cultivar a nova cultura porque pensam que irdo perder seus empregos. A
participacdo da administracdo € essencial no desenvolvimento de planos de
incentivos que proporcionem seguranca aos colaboradores e ao aprimoramento de
suas competéncias, que beneficiam mutuamente a empresa e o colaborador. Uma
das maneiras que as organizacfes podem encontrar para aliviar a situacao é por
meio de recompensas financeiras. Bider e Jalali (2016) apontam desvantagens da
metodologia agil atreladas a possibilidade limitada de utilizacdo de métodos formais
para otimizar processos. Stettina e Schoemaker (2018) afirmam que a gestao agil
depende da capacidade de mudancas e iniciativas que entreguem resultados mais
rapidos entre as equipes.

Em relacdo aos trabalhadores, o principal desafio € mudar a mentalidade,
principalmente daqueles que estdo na organizacdo ha muitos anos. Nordin e Belal
(2017) mostram que grande parte das implicagdes para a implantagdo da filosofia
Lean sdo humanas devido a dificuldade de mudanca da mentalidade e das
percepcbes dos trabalhadores. Podem ser destacadas algumas barreiras a
implementagéo, tais como: comunicagdo deficiente relacionada aos aspectos
humanos; uma falta de conhecimento que leva a incompreensao; inseguranca para
realizar projetos de melhoria; uma falta de motivacdo que afeta a capacidade de
agir; falta de apoio a gestdo que influencia na reducdo da experimentacdo e do
aprendizado; praticas rotineiras que sao influenciadas pela cultura organizacional,
estrutura organizacional burocrética; implementacédo deficiente que leva a frustracédo
e cria lacunas; mentalidades fixas; falta de compreensdo da necessidade de
monitorar a implementacdo; e a necessidade de mudar o desenho organizacional
por meio da simplificacdo de processos e procedimentos (Alagaraja et al., 2017;
Forsythe, 1997; Holbeche, 2019; Van Assen, 2018; Zhang et al., 2017).

Na andlise de Magnani, Carbone e Moati (2019), o Lean é responsavel pelo
desempenho dos colaboradores e o contexto de sua implantacdo é fundamental
para esse desempenho. Frequentemente, o contexto no qual o Lean é introduzido
em uma organizacdo € completamente ignorado. Os contextos politicos, sociais e
econdbmicos sdo cruciais para a implantacdo e determinacdo dos resultados dos
funcionarios. Assim, o insucesso da transformacdo com os colaboradores pode
ocorrer devido a problemas e restricbes no contexto organizacional. O quadro 3

sintetiza as barreiras encontradas para a transformacéo agil nas organizacoes.
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Quadro 03: Descricao das barreiras encontradas.

BARREIRAS:

ESTUDOS:

INTERFERENCIA:

01. ativos humanos.

Magnani, Carboni e Moatti
(2019); Saruta (2006);

Depreciagdo do capital humano

(funcionarios);

02. Mindset dos funcionarios

Doeze Jager-Van Vliet e Born
(2019); Holbeche (2019);
Magnani, Carboni e Moatti
(2019); Nordin e Belal (2017);
Zhang, Narkhede e Chaple
(2017); Paasivaara e Lassenius
(2016); Zhou (2016);

Maiores pressdes para
mudancas de postura.

Regresséo a técnicas antigas.

03. Desconsiderar os contextos

implementacionais.

Magnani, Carbone e Moatti
(2019);

Modo como as estratégias sao
aplicadas em um ambiente

conturbado.

04.Auséncia da participagao
dos Recursos Humanos na
transformagéo agil/ Auséncia
de feedback.

Magnani, Carboni e Moatti
(2019); Paasivaara e Lassenius
(2016); Zhou (2016); Forshythe

(1997);

Inexisténcia do monitoramento
do desempenho dos
funcionarios influenciando
diretamente no feedback a ser
passado para eles. Em alguns
casos a gestdo de RH também

é deficitaria.

05.Baixa capacidade para

mudancas.

Stettina e Schoemaker (2018);

Dificulta o bom procedimento
da implementacgéo agil.
Proporciona resisténcia a
mudancas.

06.Falta de conhecimento dos
beneficios da agilidade e de

suas ferramentas

Nordin e Belal (2017); Zhang,
Narkhede e Chaple (2017);
Pakdil e Leonard (2014)

A falta do entendimento dos
reais beneficios da agilidade
proporciona erros na sua
aplicacéo. E necessario ter
junto conhecedor das diretrizes
ageis, como um consultor

externo.

07.Alto foco nas ferramentas e

Holbeche (2019); Hallam,

O mindset agil deve ser
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baixo foco e baixa

compreensao da filosofia agil.

Valerdi e Contreras (2018);
Zhou (2016)

aplicado como filosofia de
mudanca continua aplicado
como um todo na organizacéo
e ndo apenas suas

ferramentas.

08.Auséncia da participacdo da

lideranca.

Hallam, Valerdi e Contreras
(2018); Van Hassen (2018);
Alagaraja, Egan e Woodman
(2017); Nordin e Belal (2017);
Zhang, Narkhede e Chaple
(2017); Zhou (2016); Peris-
Ortiz (2009);

A auséncia da participacdo da
lideranga/geréncia junto a
implementacéo e ao
desenvolvimento do

funcionario.

09.Recursos financeiros
limitados para implementacéo
agil.

Ghobakhloo (2018); Hallam,

Valerdi e Contreras (2018);

Zhang, Narkhede e Chaple
(2017); Zhou (2016)

A aplicacéo de um mindset &gil
exige das organiza¢fes uma
disposicéo financeira para

implementar mudancas.

10.Treinamentos ineficazes.

Frino e Desiderio (2019);
Hallam, Valerdi e Contreras
(2018); Van Hassen (2018);

Nordin e Belal (2017); Zhang,
Nakhede e Chaple (2017);

A auséncia ou inadequacéo de
treinamentos surte efeitos
relacionados ao funcionario e
suas deficiéncias produtivas,
além da execuc¢éo de novas
tarefas. Assim também a
auséncia de monitoramento

dos treinamentos aplicados.

11.Auséncia de trabalho em

equipe.

Nordin e Belal (2017);

Para a boa aplicabilidade do
mindset agil é necessario um
compartilhamento entre
equipes, além de uma maior

ajuda entre membros.

12.Falha de comunicacéo.

Van Hassen; Nordin e Belal
(2017); Zhang, Narkhede e
Chaple (2017);

Relacionado a interferéncias ou
auséncias em comunicagao
junto a geréncia para com os
funcionarios, quanto as
diretrizes estratégicas da
organizacdo. Podemos sugerir

aqui uma maior participacdo do
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RH.

13.Rotatividade dos

funcionarios.

Alagaraja (2013); Alic et al.
(2017).

A rotatividade dos funcionarios
dificulta a implementacao de

mudancas.

14.Auséncia de envolvimento

dos funcionarios nas decisoes.

Nordin e Belal (2017);

Os funcionarios possuem
experiéncia pratica das
atividades e séo os
responsaveis por aplicar as
mudancas propostas pelo
mindset agil. Indica-se sua
participag&o para melhorar as

decisoes.

15.Cultura organizacional.

Holbeche (2019); Zhang,
Narkhede e Chaple (2017);
Zhou (2016)

A cultura organizacional pode
dificultar a implementacéo da
filosofia agil, dificultando as

mudancas necessarias.

16.Tamanho da organizacéo.

Paasivaara e Lassenius (2016);

O tamanho da organizacéo,
caso ndo se tenha um bom
mindset agil e meios de aplica-
lo, podera dificultar as
mudancas necessarias,
principalmente por
impossibilitar uma mudanca

compartilhada de setores.

17.LimitacBes de tempo para

execucao de mudancas.

Zhou (2016);

Muitas vezes as organizacdes
buscam mudancas a curto
prazo e acabam frustrando-se
com a demanda de tempo para

ocorréncia de mudancas.

18.Burocracia para

implementar mudancas.

Holbeche (2019); Bider e Jalali
(2016);

Implementar agilidade é
também deixar equipes auto
suficientes para implementar

mudancas. A burocracia interna
das organizacdes priva 0s

funcionarios desse beneficio.

Formulagao propria.
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4.3 Achados da entrevista semiestruturada

Nesta secdo, serdo descritos o0s principais achados da entrevista
semiestruturada. Serdo considerados também aspectos percebidos durante cada
entrevista e que ddo contexto as evidéncias extraidas. Todos os pontos foram

resumidos nos seus respectivos construtos.

4.3.1 Agilidade

Para que se tenha um bom desempenho da filosofia &gil dentro das
organizacfes, € necessario que seus funcionarios saibam o que é agilidade. Além
disso, € fundamental saber utilizar e ser orientado para que o uso de abordagens
ageis atinjam seus objetivos.

Entre os entrevistados, a grande maioria demonstrou conhecimento sobre
agilidade. O Entrevistado 5 afirma que “Esta ligada a entrega de valor em menor
tempo. Em ter flexibilidade para agir em relagdo a mudangas”. Nas entrevistas,
também foi percebido que as pessoas tém ciéncia de que agilidade deve ser tratada
como uma mudanca de mindset. O entrevistado 13 fala que “Agilidade é um modelo
mental, direcionado para a geracdo de valor, resultando em melhoria continua. O
foco é a entrega de valor mais rapida e eficaz”. Entrevistados 3, 9 e 11 apresentam
sua definicdo de agilidade baseada na utilizacdo do Scrum, onde para o entrevistado
11 “ser agil é (...) dividir uma demanda em partes e entregar essas partes,
adaptando o trabalho no decorrer do caminho (...) com um time agil multidisciplinar”

As falas acima foram ditas por pessoas que trabalham em equipes de
desenvolvimento de software. Ou seja, a “intimidade” com a agilidade esta ligada
também ao tipo de trabalho desenvolvido pelo entrevistado. Nesse segmento de
empresa € muito mais comum se utilizar a agilidade e suas abordagens do que em
outros segmentos.

Mais definicbes também foram ditas por funcionarios de outros segmentos da
empresa. Entrevistado 1 aponta como “otimizacdo de tempo na resposta de
demandas”. Entrevistado 2, 7 e 10 aponta como “proatividade e iniciativa, tendo
como foco a qualidade”.

Os entrevistados 1, 4, 6, 8, 10, 11 e 12 ligam agilidade aos seguintes

aspectos: transparéncia, melhor aproveitamento do tempo, qualidade de producéo,
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reacao rapida e eficiéncia na taxa de mudancas propostas, feedback e melhoria
continua, além de reducéo de atividades que ndo agreguem valor.

E também importante saber do funcionario a importancia da agilidade para
gue se tenha um maior comprometimento se suas acdes para a transformacéo agil.
Foi percebido que os entrevistados ligam a importancia de ser agil a melhoria de
competéncias. A afirmagao pode ser vista na fala do entrevistado 4, onde “Vocé tem
que entender o0 que esta se passando para poder desenvolver habilidades, sendo
uma visdo mais colaborativa, inclusive em atividades. Todos conversam e se
ajudam”. Outro ponto relacionado pelos entrevistados com a importancia de ser agil,
assim como também falado no questionamento anterior, foi a capacidade de
otimizacao de tempo e reducéo do retrabalho. Os entrevistados 4 e 6 ainda apontam
a otimizacdo de tempo, reducdo do retrabalho, gestdo de mudancas e
acompanhamento.

Outras percepcdes também foram encontradas nas entrevistas. Os
entrevistados 1, 3, 7, 9, 11, 13 e 14 ligam a importancia da agilidade em aspectos na
resolucdo de problemas, reducdo de atrasos nas entregas, antecipacdo de
problemas, qualidade do produto entregue ao cliente, geracdo de valor, senso de
comprometimento e entrega a equipe, adaptabilidade e inovacdo. Além disso,
também esteve ligado a participacdo da gestdo de recursos humanos em manter
viva a importancia da agilidade dentro das organizacoes.

O entrevistado 13 diz que o RH pode “otimizar o que temos, da melhor forma,
respeitando as pessoas”. O entrevistado 8 diz, ainda sobre o RH, que “Dentro do RH
a agilidade esta muito ligada a colaboracéo, a autonomia, autogerenciamento. E
importante a mudanca agil comecar pelo RH para que os times possam ver”. O RH
também pode atuar dando apoio a agilidade através de treinamentos. Essa atuacéo
€ ainda mais importante quando pensamos sobre os novos contratados de uma
empresa.

Em linhas gerais, todos os entrevistados apontaram que tiveram pouco ou
nenhum treinamento. Mesmo que alguns indiqguem que tal fator ndo seja um grande
problema, a necessidade de treinamento traz um alinhamento melhor a adaptacéo
necessaria ao se propor uma abordagem dentro das organiza¢cdes. Por exemplo, o
entrevistado 1 mostra que o treinamento, em sua realidade, foi apenas uma

conversa. Ele diz que “porque foi uma reunido para treinar uma tematica, que
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culminou com o inicio do uso do Kanban e as outras pessoas do setor que usavam a
ferramenta, explicaram pra gente o que era a ferramenta’.

A falta de treinamentos ou sua ineficiéncia pode ser vista nas falas dos
entrevistados 2, 4, 5, 7, 9, 10 e 12. Eles dizem que o treinamento foi muito breve e
que precisava de algo mais e treinamento restrito a conceitos. O entrevistado 10
pontua a atuacdo do RH através do processo seletivo. O conhecimento sobre
agilidade ou abordagem agil seria critério de selecdo. O entrevistado 5 fala sobre ter
0 conhecimento em cursos, mas que a adaptacdo na empresa seria algo necessario.

O entrevistado 4 cita ainda que ndo existe RH em sua empresa, deixando a
participacéo de lado. O entrevistado 9 pontua que a empresa apenas indica o uso da
ferramenta ao funcionario, sem saber se ele ja teve alguma experiéncia anterior.

Ja o entrevistado 8, que trabalha com RH e agilidade, liga a participacdo da
area ao processo de onboarding, onde “Aqui ndo tinha RH e nem era agil. Eu
cheguei ja com essa proposta com alguns treinamentos de RH agil e de gestdo 3.0
que sé&o todos voltados para a agilidade”. O entrevistado 11 liga a participacado do
RH em garantir a transicdo agil, evitando um modismo. Ou seja, evitar que a
empresa tente aplicar algo por saber do sucesso de outra e desconsiderar as
diretrizes de aplicacéo.

4.3.2 Mindset

O alinhamento para a transicdo agil comeca pela mentalidade que uma
organizacéo tem. E através da introducéo da agilidade pela cultura organizacional
que o éxito em se alcancar a agilidade tem maiores possibilidades. E buscado aqui
saber a possivel relacdo de sucesso agil com a percepcdo de mentalidade agil que
0s entrevistados possuem. Muitas vezes a relacdo em manter um mindset voltado
para a agilidade esta mais ligada com o desejo do funcionario do que com o desejo
da organizacdo em praticar um mindset junto aos funcionarios.

Esse pensamento pode ser verificado junto as falas dos entrevistados 1, 2, 3
e 4. “Existem pessoas da organizacdo que se preocupam em trazer inovagoes, mas
a organizacdo, nao! Ou seja, a organizagdo como um todo ndo esta preocupada
com essas inovacdes (agilidade)” os entrevistados ainda salientam que a agilidade
pode ser departamentalizada: “outros setores ndo sao ageis, apenas o0 setor de

tecnologia da informacgédo (T.l.), algo que dificulta os processos &geis dentro da
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organizacdo em processos dependentes de mais de um setor”. Logo, confirmamos
que essa divisdo entre setores traz problemas a organizacao.

Por outro lado, percebe-se que a existéncia da mentalidade agil produz resultados
voltados para o cliente, como na fala do entrevistado 2 e 8: “O cliente em primeiro
lugar (...) voltamos a producéo agil e eficaz para o cliente!”; “Nao é produzir mais
rapido, nés consideramos a qualidade, a experiéncia do usuario. Entdo, € um foco
diverso que produzir mais rapido, inovar e capacitar mais rapido ... capacitar é de
certeza’.

A importancia da GRH pode ser verificada nas falas dos entrevistados 4, 5, 6,
7,9, 10 e 11 conforme tabela abaixo. O foco é a capacidade de inovacao, ajudando
a transicdo agil. Os entrevistados ainda concluem que a auséncia da GRH no
processo pode dificultar os resultados, principalmente quanto a funcionarios que nao
tém receptividade a mudancas.

Foi considerada também a mentalidade dos funcionarios na execucdo de
processos. O entrevistado 1 e 4 falam da dificuldade de aceitacdo de mudancas por
funcionarios, mostrando resisténcias. Esse aspecto faz as equipes se tornarem
obsoletas, impactando diretamente na flexibilidade dos funcionarios. O aspecto
cultural da organizacao é percebido na fala do entrevistado 2, onde sua empresa
tem sede na Europa. As diretrizes de mindset sdo vindas de 1a, facilitando o
processo e alinhando funcionarios desde o processo seletivo. Os entrevistados 3, 5,
6 e 9 trazem a necessidade de acdo para mudanca de pensamento, principalmente
para funcionarios com muito tempo de empresa e idade avancada, evitando
estagnacéao.

A participacdo do funcionario no processo de mudanca € considerada pelo
entrevistado 8 como ponto fundamental, levando a eficacia da mudanca. E o
entrevistado 10 salienta essa participacdo no processo com participacdo da GRH,
onde existe a minimizacdo dos conflitos de geragdes. O foco € inovar e buscar
meios para que a organizacdo se adapte a mudancas de curto, médio e longo prazo.
O entrevistado 13 pontua esse choque de geracbes até no RH, onde a area de
recursos humanos precisa estar sempre atualizada para atuar nas mudancas. Além
disso, os entrevistados 11 e 12 pontuam o tamanho da organizagdo a ser
considerado antes da mudanca ser aplicada, sugerindo planos de acao para

diferentes realidades e Unico objetivo.
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A mentalidade da organizagcdo tem total forca sobre o comportamento do
funcionario, sendo a sua mentalidade a porta de abertura para mudancas e
melhorias que podem ocasionar melhorias no ambiente organizacional. Quando
encontradas resisténcias ligadas a mentalidade, dificiimente sera colocado em

pratica a mudancga, deixando melhorias de lado.

4.3.3 Comunicacgéo

A comunicacdo dentro das organizagOes possibilita que inovacdes sejam
aplicadas de forma mais fluida, transparente e continua, aspectos que favorecem o
entendimento dos funcionarios quanto a importancia do que se esta trazendo para a
organizacdo. A comunicacdo é fundamental para que a agilidade consiga ser
aplicada de forma sistémica numa organizagao.

Os entrevistados 1, 3, 4, 5 e 11 afirmam que a principal falha na comunicacgéao
€ a auséncia de informacbes e problemas com seus canais de divulgacdo. O
entrevistado 2 ligou a melhora da comunicacéo ao uso do Scrum na sua equipe e as
reunides diarias propostas. O entrevistado 4 e 7 que também fala utiliza o Scrum,
salienta da necessidade das reunifes entre equipes e ndo apenas em sua equipe,
prezando uma padronizacdo. Como solucdes para melhorar a comunicacdo, 0s
entrevistados 13 e 14 falam de canais informativos, revistas proprias e e-mails
corporativos.

As interacdes de comunicagcdo também séao ligadas a maturidade dos times.
O entrevistado 6 fala que existe o problema geral das empresas quanto ao assunto,
mas se utilizando OKR’s (método de trabalho do entrevistado) em times maduros a
comunicacdo tem uma melhora dentro da equipe. Essa facilitagdo vem com material
de facil acesso e disponivel nas redes internas da empresa. O entrevistado 8 ainda
fomenta a ideia com o uso do Scrum. Na sua utilizacdo, foi abordado a risca o
Scrum Guide, que ja prevé esse tipo de gargalo. Sendo assim, esta diretamente
ligado a saber utilizar a abordagem.

Existem pontos de beneficios identificados pelos entrevistados em se utilizar
bem a comunicagcdo nas organizacdes. O entrevistado 9, além de identificar que o
processo dentro do projeto fica mais fluido, liga a responsabilidade ao responsavel
direto do projeto. E ele quem faz as solicitagdes claras, base para a comunicacio.

Ja o entrevistado 10 liga a responsabilidade de melhora dos canais de comunicacéo
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a gestado da empresa. Ja o entrevistado 11 liga a falha da comunicacdo como uma
barreira cultural a ser trabalhada nas empresas.

E perceptivel que poucas sdo as organizacdes que buscam eficacia em sua
comunicacao, podendo isso ser ligado a dois pontos fundamentais, sendo o primeiro
ligado ao porte que a organizacdo tem e que também é ligado a sua capacidade
financeira de investimento. A empresa tida como organizagéo eficaz foi a que, dentre
0s entrevistados, possui maior valor de mercado. E, em segundo momento, muitos
lideres e gestores, pela auséncia de um RH que possibilite a circulagcdo dessas
informacdes. Além disso, as liderancas nao saberem corretamente o valor que essa
comunicacdo tem, acabam deixando despercebidos esses aspectos, gerando

problemas que refletem dentro da transformacao agil.

4.3.4 Cultura organizacional

Foram questionados aos entrevistados trés pontos onde podemos perceber a
atuacdo da cultura organizacional nas empresas dos entrevistados: Ambiente
estimulante, responsavel e cooperador. Esses aspectos estdo ligados a resolucdo
de problemas, um dos pontos que possibilitam um time 4&gil trabalhar. Os
entrevistados 1, 2, 6, 7, 9, 10, e 14 ligam o estimulo ao desafio diario da equipe,
aprendizado, criatividade, criacdo de vinculos interpessoais, agilidade em si e 0s
processos da empresa. O entrevistado 5 afirma acreditar que esses aspectos sao
possiveis por conta da comunicacao de sua empresa.

Outros aspectos sdo lembrados pelos entrevistados quanto a cultura. O
entrevistado 13 lembra da importancia de uma multidisciplinaridade de pessoas
dentro das equipes. Essas caracteristicas diferentes geram maior troca de
conhecimento e estimulos dentro da organizacdo. Além disso, o entrevistado 8
ligada tal aspecto a uma gestdo de recursos humanos. Segundo ele, o RH deve
permitir essa multidisciplinaridade e reter essas pessoas para um maior
desenvolvimento da organizacéo.

Existem também organizacbes que nado observam essa diferenca entre
pessoas. Os entrevistados 3 e 4 afirmam que além desse aspecto ndo existir em
suas equipes, existe como consequéncia uma dificuldade em definir processos
especificos (devido uma mentalidade igualitaria) e ligam a pandemia do coronavirus

como um dos pontos que favorecem essas igualdades
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Os costumes foram considerados na cultura das empresas como ponto de
impedimento da transicdo agil. O entrevistado 1 e 4 liga algumas dificuldades de
mudanca na idade das pessoas na organizacdo. Aqui pontua-se resisténcia dos
mais velhos e imaturidade e falta de preparo dos mais novos, além da falta de
responsabilidade. O entrevistado 6 pontua a necessidade de acompanhamento na
mudanca. E o entrevistado 7 que a mudanca deve ser trabalhada na mente das
pessoas.

A atuacdo do RH é pontuado pelo entrevistado 8, que liga as caracteristicas
faladas sobre os funcionarios a um possivel gargalo do processo seletivo. Os
entrevistados 2 e 5 falam do acompanhamento de aplicagdes e o fornecimento de
treinamentos para desenvolver os colaboradores. Aqui o RH fica como o setor de
apoio ao desenvolvimento de competéncias, tendo influéncia direta na estratégia da
empresa.

O tempo que se é cobrada as mudancas também foi considerado, tempo em
vista que a cultura atua neste aspecto mantendo os funciondarios orientados até que
seus resultados sejam atingidos. O entrevistado 2 pontua que o retorno para a
agilidade tem um prazo pré-definido no scrum guide. Os entrevistados 4, 10 e 12
afirmam que suas empresas apenas cobram o resultado, sem definir tempo. Por
outro lado, o entrevistado 5 fala que o espaco de tempo para resultados é quase que
imediato. Além disso, o entrevistado 6 lembra que empresas muito burocréticas tém
problemas com o tempo de retorno nas inovacoes.

E importante considerar a forma como as mudancas S&0 propostas nas
organizacdes, principalmente se tratando de uma transicdo agil. Os entrevistados 3,
7,9, 11 e 13 pontuam a forma como uma mudanca pode ser passada, como se
fosse jogada. Além disso, o tempo de acompanhamento e retorno para essas
mudancas e a importancia que essas mudancas devem ter no planejamento
estratégico, ligando a imaturidade de algumas empresas.

A cultura organizacional € responsavel por manter dentro das organizacdes
aspectos que podem ter influéncia direta quando apontadas na transformacao agil. A
melhora de comunicacdo, o estimulo a praticas que desenvolvam conhecimento e
criatividade dentro da organizagéo, sao fundamentais para criar ambientes propicios
a autonomia do funcionario. Esses aspectos levam a caracterizacdo de equipes

multidisciplinares e que tem total ligacdo com o éxito &gil da organizacgao.
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4.3.5 Autonomia

Autonomia nas decisdes € um ponto fundamental para que a agilidade possa
ser aplicada corretamente dentro da organizacdo. Autonomia também esta ligada
com o construto de cultura organizacional, por, em linhas gerais, ser a cultura a
responsavel por promover caracteristicas que favorecem a transicao agil.

Alguns aspectos sédo lembrados pelos entrevistados 1, 2, 4, 6, 7, 9 e 10 como
necessario a autonomia nas organizacdes: Independéncia nas decisdes,
concordancia com as normas empresariais, empoderamento, geracdo de inovacao
nos times ageis, consideracdo dos diferentes pontos de vista, geracao e aplicacéo
de ideias, responsabilidade e pontuar essa possibilidade de acordo com o cargo
exercido.

Os entrevistados também mostraram dificuldade de trabalhar com agilidade
sem autonomia. O entrevistado 3 e 11 pontuam a dificuldade burocratica que
atrasou o projeto, dificuldades financeiras que retém ideias, dificuldade em
exposicao de ideias em reunifes, além da hierarquia que ndo admitem algumas
ideias.

A independéncia possibilita sugerir mudancas no projeto em que se trabalha,
ndo fazendo a ligagdo de independéncia com a caracteristica de autonomia. Isso
nos leva a uma reflexdo do entendimento dos funcionarios e das liderancas quanto a
diretrizes de agilidade. Afinal, tratando-se de abordagens ageis como o proprio

Scrum, autonomia torna-se algo fundamental.

4.3.6 Flexibilidade

OrganizacbBes flexiveis usam a agilidade para alcancar pioneirismo de
mercado. Esse ponto é fundamental também por conduzir inovagcdes em seu setor,
tendo como apoio as abordagens ageis. A flexibilidade deve estar principalmente
nos individuos de uma empresa. E através das pessoas que as empresas podem
manter-se flexiveis. Isso pode ser visto na atuacdo de mercado de cada empresa.
Enquanto o entrevistado 1 afirma baixa autonomia para mudancas em uma empresa
mais reativa a seu mercado, o entrevistado 2 afirma ter uma empresa mais
impositiva de mudangas. Ainda, o entrevistado 3 diz que uma forma de antecipar

mudancas € através do Scrum. O entrevistado 7 afirma que as empresas publicas se
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adaptam as mudancas e os entrevistados 11 e 12, que suas empresas tentam
sempre se manter a frente nas inovagoes.

As mudancas também devem ocorrer em tempo habil para terem frutos. O
entrevistado 8 fala da demora de sua organizacdo em aplicar mudancas quando
definidas. O entrevistado 4 fala que sua empresa espera o resultados de outras
empresas para poder aplicar as inovagfes, como uma espécie de teste. Ja o
entrevistado 11 pontua que essas mudancas ficam mais dificeis com o modelo de
trabalho home office, por ndo se ter uma vivéncia em grupo.

Uma organizacdo que reage bem a mudancas é aquela que tem funcionarios
gue conseguem se adaptar bem, que tem boas competéncias de trabalho e que
estdo bem alocados e treinados para executar as mudancgas necessarias para a
sobrevivéncia no mercado. Além disso, uma organizacdo que quer se manter a
frente de seu mercado, é aquela que organiza seus projetos para direcionar sua
visdo ao atendimento as necessidades do cliente, sendo a agilidade o caminho para

gue esses processos ocorram de maneira mais eficiente.

4.3.7 Lideranca

A participacdo da lideranca em qualquer mudanca proposta € de fundamental
importancia por direcionar e influenciar aspectos de execucdo e de posturas como
essas mudancas devem ocorrer. Aqui tomamos a liderangca como espelho de sua
equipe, sendo exemplo a ser seguido. Existe a necessidade de acompanhamento de
liderancas de todos os niveis ao se trabalhar a agilidade numa organizagdo. O
entrevistado 1 aponta que apenas a coordenadora de sua equipe acompanhou o uso
da agilidade. O entrevistado 2 aponta que alguns gestores da organizacao
participaram, mas que sentiu falta dos gestores de recursos humanos. Para ele,
seria fundamental a participagdo do RH construindo uma cultura de feedbacks.

O tipo de gestdo também foi considerada como fator importante para a
participacdo da lideranca. O entrevistado 4 aponta a importancia de uma gestao
participativa, onde todos podem opinar e ajudar nos processos. Além disso, a
propria participacdo da lideranca estimula os funcionarios a comprarem a ideia da
agilidade, lembra o entrevistado 5. A igualdade no momento que um lider participa
nas diretrizes ageis, além de sua postura e as caracteristicas a serem seguidas em

um projeto foram aspectos levantados pelos entrevistados 8, 9 e 10.
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Em contrapartida, a auséncia da participacédo de liderancas pode acarretar
uma série de dificuldades. O entrevistado 3 aponta para solicitacdes que podem néo
ser atendidas. O entrevistado 6 pontua a participacdo como modelo de mudanca a
ser seguido pela equipe. O entrevistado 11 e 12 ligam a participacdo ao estilo de
lideranca, onde as mais centralizadoras acabam apenas repassando as
informagdes, muitas vezes incompletas, resultando num baixo aproveitamento da
agilidade.

Também foi considerado a emissdo de feedbacks pela lideranca, visando
melhorar as préaticas ageis na organizacdo. Os entrevistados 3, 4 e 5 afirmam que o
espaco de tempo de feedback € muito longe e que isso causa uma frequéncia de
erros por um espaco de tempo maior. O entrevistado 10 afirma que é necessario que
o feedback seja frequente, alinhando as equipes. Além disso, o entrevistado 11 e 12
afirma que uma frequéncia de feedbacks é fundamental ao se utilizar as abordagens
ageis, além da lideranca ter pleno conhecimento sobre a abordagem em uso, para
manter a qualidade do feedback.

Foi verificado também a importancia do feedback através da importancia que
o funcionario déa para sua existéncia. Os entrevistados 6, 7 e 8 afirmam procurar
feedbacks e que isso faz com que tenham retornos em suas atividades de forma
mais rapida. Além disso, o entrevistado 9 pontua que o feedback € bilateral - parte
tanto do lider quanto do colaborador e que nesse momento deve ser desconsiderado
as particularidades - como amizades - entre gestor e funcionario. Isso evita um viés
positivo, que pode induzir a ndo identificacédo de erros.

A participacao da lideranca nas mudancas favorece a transi¢do agil. Quando
um lider decide aplicar uma inovacdo em sua equipe, os liderados buscam atentar-
se e inspirar-se na lideranca, sendo um ponto de motivacdo para mudancas. Além
disso, cabe ao lider acompanhar todo o trajeto de possibilidades que a agilidade

tras, conduzindo sua equipe e aplicando ajustes mediante feedbacks.

4.3.8 Recursos Humanos

A participagdo da area de Recursos Humanos na transicdo agil ndo é
considerada na transicdo agil pelos entrevistados 1 e 12, mas ambos pontuam a
necessidade de feedback, ligado ao RH junto a capacitacdo da lideranca em emitir

esse feedback. Por outro lado, os entrevistados 3, 4, 5 e 11 ligam a participacdo do
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RH como apoio a aplicagdo agil nas empresas, agindo nos seguintes pontos:
Desenvolvendo habilidade; Acompanhamento da filosofia &gil; Disseminador da
cultura agil; Treinamentos (RH capacitador); Reduzindo resisténcias e
Acompanhamento da transformacéo agil. Aléem disso, o entrevistado 13 frisa o papel
do RH qualificando a emissao de feedbacks.

A rotatividade dos funcionarios nas organizagbes faz com que existam
qguebras do processo produtivo. Os entrevistados 3, 4 e 12 falam que isso acontece
porque os novos funcionarios precisam se adaptar a nova realidade de trabalho. O
entrevistado 1 frisa também que essa rotatividade do funcionario pode estar ligado a
cultura organizacional, que pode deixar um funcionario por muito tempo na empresa
ou criar barreiras para seu desenvolvimento, resultando na troca constante de
funcionarios. Os entrevistados 2 e 7 relacionam a rotatividade de funcionarios a um
gargalo no processo de recrutamento e sele¢cdo. Segundo eles, funcionarios com
vivéncias ageis adaptam melhor a cultura da empresa. O entrevistado 5 e 6 ligam a
impactos negativos da sprint quando existe uma rotatividade de funcionérios,
levando a quebras de producao que impactam na qualidade final da entrega.

Por outro lado, os entrevistados 8 e 9 afirmam que uma cultura agil faz com
gue as pessoas nao saiam da organizacdo. O entrevistado 10 e 11 pontua que 0
acompanhamento do RH é fundamental para que os funciondrios se adaptem a essa
cultura, reduzindo o turnover.

A rotatividade de pessoal dificulta a fluidez dos processos dentro das equipes,
no momento em que 0 nNovo integrante precisa ser preparado para trabalhar com
NOVos processos, inclusive os referentes a agilidade, quando a selecéo feita pelo RH
nao procura alinhar este aspecto. A pergunta procura confirmar tal afirmacéo junto
aos entrevistados. Em grandes empresas, é comum observar que nas organizacdes
exista uma etapa de integracdo onde o funcionario ir4 ver aspectos culturais e ter
ciencia de como a empresa funciona. E proposto aqui € confirmado pelos
entrevistados que seria interessante o RH preparar nessa integragcdo, uma
introducdo a metodologias &geis, além de possibilitar uma pré-vivéncia antes do

trabalhador em seu contato direto com o Scrum, por exemplo.
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FIGURA 05 — CICLO DE ATUACAO DA AREA DE RECURSOS HUMANOS
NA AGILIDADE
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A figura trds o resumo de atuacado do ciclo de agilidade apoiada pela gestéao
de recursos humanos nas organizacfes. A sintese da atuacdo € uma concluséo
obtida ap6s os resultados encontrados na RSL e nas entrevistas semiestruturadas.
A GRH deve atuar como 6rgdo de apoio em cada ponto do ciclo, fazendo que ele
seja completado e mantenha o principio da melhoria continua. E importante frisar
que o ciclo tem atuacdo ndo apenas diretamente junto ao funcionario, mas em suas
liderancas, no acompanhamento da aplicacdo das abordagens ageis e na cultura
organizacional voltada para o conhecimento. Todos esses pontos resultam num

ponto fundamental de qualidade para o cliente.

4.4 Sintese do capitulo

O objetivo do capitulo foi sintetizar os achados da execucdo da reviséo
sistematica de literatura e, a partir da andlise e discussédo desses achados, formular
0 protocolo de entrevista semiestruturada. Para o protocolo, foram considerados os
18 pontos de barreiras encontradas, sendo distribuidas em 15 questdes que visam

averiguar junto ao entrevistado, suas vivéncias organizacionais.



80

As barreiras evidenciadas foram apresentadas e utilizadas para as entrevistas
semiestruturadas, pois através delas é possivel apresentar a atuacdo da GRH de
forma efetiva, tomando uma postura preventiva mediante os fatos que levam ao
insucesso da transformacdo agil nas organizacdes. Nas discussdes encontradas
através dos tépicos das entrevistas, os achados foram divididos em construtos, onde
cada um desses teve um conjunto de informacdes que levam praticas relacionadas
e que expdem as dificuldades sobre aquele ponto.

De forma geral, foi perceptivel a grande presenca do pensamento dos
entrevistados em que a gestdo de recursos humanos pode potencializar 0s
beneficios da agilidade dentro da organizacdo, mas que em sua maioria, esse
pensamento ndo é contemplado pela gestdo maior da empresa, dificultando alguns
processos. Outro aspecto da resisténcia esta ligado a cultura organizacional, onde
podemos tomar aqui a postura que os funcionarios tém mediante as mudancas,
além da postura que a lideranga tem, ou deveria ter, mediante a transi¢ao agil.

Os achados mostrados e discutidos aqui servem ao leitor uma visdo de
acontecimentos diarios dentro das organizacbes, muitas vezes nao percebidos ou
ignorados, mas que se tomados com as devida precaucdes, irdo melhorar os
resultados da agilidade organizacional e possibilita aos funcionarios melhores
formas de desempenhar seu papel de maneira eficaz, além de potencializar o

resultado organizacional.

5 CONCLUSAO

A GRH é um caminho para que uma organizacdo se torne mais eficaz,
alcancando vantagem competitiva. Essa vantagem é adquirida quando a GRH apoia
processos de mudancas organizacionais, promovendo maior qualidade na mudanca.
Para que essa qualidade seja atingida, o apoio da GRH vem desde a parte
estratégica de uma organizagdo até a parte operacional. Na parte estratégica, cabe
ao GRH participar das reunifes de planejamento junto as geréncias e, ao que for ao
for tangivel a pessoas, transcrever as necessidades de mudancas em busca de um
maior sucesso. Quanto a parte operacional, a atuacdo ocorre mais direcionada a
parte de preparo e treinamentos, além de um trabalho junto a cultura organizacional
para que as mudancas ndo sejam passageiras, mas tenham um impacto na

mentalidade das pessoas.
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As acOes que a GRH pode atuar no cultivo de uma cultura de mudanca, além
de ser também ligada a uma cultura de conhecimento. Esses aspectos favorecem a
agilidade nos pontos de flexibilidade e adaptabilidade do colaborador. S6 pode ser
flexivel e adaptavel aquele colaborador que, entre outros aspectos, tem autonomia.
A autonomia, por sua vez, vem, dentre outros aspectos do conhecimento. Sendo
assim, uma cultura forte que busca desenvolver o colaborador através de
treinamentos especificos e que estimula a conhecimentos fora da organizacéo
(instituicbes de conhecimento) favorecem a agilidade. Esses aspectos formam a
importancia da gestdo de recursos humanos para a implantacdo estratégica na
organizacdo, demonstrando toda a valorizacdo que o 6rgdo deve ter como apoio a
novas estratégias organizacionais.

Além disso, as abordagens ageis favorecem a autonomia do funcionario
quanto a decisOes. Esse aspecto pode favorecer uma maior criatividade do
funcionario em colocar em prética ideias que levem a uma melhora do resultado do
produto final. Aqui € importante lembrar que todo o processo tem um aspecto
fundamental: Atender as necessidades dos clientes. Além disso, € fundamental
deixar claro as normas internas da organizacao, tendo em vista que essas regras
podem servir como um limite de escopo para a autonomia de mudancgas do produto
pelo funcionario. Em organizacdes totalmente &geis, muitas vezes ndo existe o
cargo de geréncia de equipe, ficando cada colaborador incumbido (sem
acompanhamento) de sua funcdo. O foco nesse tipo de organizacdo é a entrega do
produto. Eles tém a responsabilidade do que devem fazer e as consequéncias de
suas decisdes. Essas decisOes, por sua vez, podem ser norteadas por regras
internas.

Neste estudo, respondemos a seguinte pergunta de pesquisa: Como a gestao
de recursos humanos pode apoiar a transformacao agil nas organizacdes? Quando
percebidos os achados tedricos e as falas dos entrevistados referente a sua vivéncia
agil nas organizagbes, foram encontrados varios indicios de confirmagdo sobre
barreiras sugeridas na RSL. Além disso, o papel da gestdo de recursos humanos,
mesmo nao aplicado nas organizacdes, € salientado na fala dos entrevistados, onde
ligam a GRH a treinamentos necessarios para desenvolver competéncias junto a
abordagens ageis, ou a critica na auséncia de treinamentos. Estes podem até ser
ligados a um gargalo no processo seletivo, onde a habilidade com abordagens ageis

pode ser aplicado como critério de escolha. Aqui podemos juntar com a amortizagcao
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do impacto da rotatividade dos funcionérios dentro da organizacdo. A adaptabilidade
trazida por abordagens &geis facilita a integracéo de funcionarios e a sua maneira de
trabalhar.

Através da revisdo sistematica de literatura, este estudo chega a conclusao
que as pessoas sao o ponto fundamental para que a agilidade possa atingir seu
éxito nas organizacdes. As pessoas da organizacdo sdo responsaveis por aplicar
nas empresas o0s alinhamentos estratégicos tracados, tendo como plano de fundo a
gestao agil de recursos, produtos e projetos. Elas se tornam ainda mais importantes
dentro de uma organizacdo &gl quando consideramos seu aspecto de
intangibilidade. Os colaboradores dentro de uma organizacdo Sao O recurso
inimitavel que ela pode ter. Sendo assim, para alcancar um diferencial em um
mercado competitivo se utilizando da agilidade, uma forca de trabalho &agil é
fundamental. Aqui temos mais um aspecto ligado a GRH: a retencéo de talentos.
Cabe a gestéo de recursos humanos néo apenas preparar e qualificar pessoas, mas
reter os talentos de uma organizacdo para que essa coloque em pratica um
fundamento principal &gil, vindo do Lean: A melhoria continua.

Reter talentos em uma organizagcdo vem de dois aspectos principais: Os
beneficios que a organizacdo oferece ao colaborador e a qualidade do ambiente de
trabalho. Fica em responsabilidade da gestao de recursos humanos definir politicas
claras que tenham influéncia direta na retencéo de talentos, trabalhando ndo apenas
o conhecimento do colaborador, mas também o seu engajamento. E importante
lembrar que tais aspectos resultam em um ponto extremamente positivo para a
organizacdo: aumento e qualidade da produtividade. Esses aspectos também
poderdo ser assegurados com rodadas de feedbacks, que devem ser estimuladas e
apoiadas pela GRH através de uma lideranca direta dentro das equipes. Gerar
feedbacks é uma forma de acompanhamento e de melhorias produtivas nas equipes
de trabalho.

Além de se tratar de funcionarios, a GRH deve atuar desenvolvendo e
apoiando as liderangas organizacionais. A agilidade aqui é favorecida pela lideranca
qgquando esta pfe em pratica e assegura em sua equipe as diretrizes ageis. A
lideranca de uma organizacdo serve como espelho para sua equipe. Se um lider
organizacional ndo se utiliza dos principios e abordagens ageis, € provavel que sua
equipe pouco se utilize dessas abordagens. O papel da GRH desenvolvendo

liderangas pode ser exemplificado através de um “programa de desenvolvimento de
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lideres”, onde a base do programa tera em sua esséncia principios ageis. Por outro
lado, a GRH assegura a pratica da diretriz agil com o acompanhamento das
mudancas propostas pela alta administracdo. Transcrevendo e adaptando
estratégias definidas. Aqui o setor de recursos humanos € algo estratégico,
aparecendo ao lado da alta gestdo e ndo abaixo dela. Isso acontece pela GRH
entrar no processo decisdrio com o0 conhecimento voltado para pessoas e nao
apenas processos.

Logo, funcionarios autbnomos apoiados por uma cultura de conhecimento
terdo maior propriedade e liberdade em propor mudancas. Essa qualificacdo dos
colaboradores faz com que eles sejam mais flexiveis e adaptaveis - principios da
agilidade. Funcionarios flexiveis conseguem transformar mudancas em curto espaco
de tempo em beneficios para a organizacdo. Sendo assim, esses colaboradores tém
competéncia para colocar a pratica de abordagens ageis nas organizacdes. A GRH
trabalha em paralelo, fornecendo qualificagdo necessaria e acompanhamento de
desempenho, além de fornecer feedbacks. Nesse ponto a organizagdo ganha com
qualidade de trabalho e aumento da produtividade.

Outro ponto de consideracao € o trabalho da GRH estimulando e alinhando
diretrizes ageis para evitar o regresso a antigas formas de trabalho. Esse aspecto é
visto também nas barreiras encontradas na revisao sistematica de literatura. Quando
nao existe um acompanhamento das abordagens &ageis nas organizacdes, existe
uma grande chance de regresso a antigas formas de trabalho. A organizacéo
precisa de um o6rgdo de acompanhamento interno, que conheca as vivéncias
organizacionais e que proponha as adaptacdes internas necessarias a agilidade.
Esse 6rgao norteador (GRH) consegue pbr em pratica essas adaptacdes através de
treinamentos especificos. Assim podemos confirmar que as pessoas sao o principal
ponto de execucao de mudancas.

O trabalho relacionado a cultura de uma organizacdo também é ligado a
mentalidade que os funcionarios tém. O mindset agil, ou seja, a forma que os
funcionarios pensam baseados na filosofia agil € fundamental para o éxito da
agilidade nas organizacfes. A agilidade pode ser trabalhada internamente como um
valor organizacional, onde a GRH pode atuar com a¢des que visem essa mudanca
de mentalidade e importancia da mudanca. Todo o trabalho voltado para a mudanca
de pensamento ira resultar em acgdes diferentes. Essas acdes podem estar ligadas a

custo. Esses custos devem ser considerados pelas liderancas organizacionais. Nao
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considerar os custos da mudanca pode interferir no trabalho da GRH mediante
funcionarios na transicdo agil, além de aumentar a chance de fracasso ao se
trabalhar com uma abordagem &agil. A agilidade também € apoiada por tecnologia, 0
que inclui custos.

A tecnologia também pode favorecer dentro da organizagdo uma melhora na
comunicacdo. Propagar os beneficios da agilidade, assim como as diretrizes
estratégicas da organizacdo pode ser favorecida com uma comunicacao eficaz. A
relacdo da comunicacdo com a agilidade esta em como o funcionario pode absorver
essas informacdes e transforméa-las em melhorias no produto e/ou servico entregue
por sua equipe. Logo, podemos ter que a comunicacdo também interfere na
autonomia, sendo que esta orienta 0 desenvolvimento de ideias de melhorias. O
funcionario também pode escolher meios mais eficazes para executar mudancas em
seu trabalho, tendo respaldo na diretriz organizacional repassada pela administracao
superior.

Mesmo constatado dentro da revisdo sistematica de literatura a importancia
do acompanhamento da GRH na transicdo agil, de sua existéncia na organizacao e
de sua atuacdo para favorecer a agilidade organizacional, muitas vezes ela é
deixada de lado. Nas entrevistas semi-estruturadas, foi percebido que em muitas
das organizagOes as quais os entrevistados fazem parte, ndo existe uma gestao de
recursos humanos que apoie a agilidade. Até em empresas de tecnologia, segmento
gque tem uma maior tendéncia de utilizacdo de abordagens &ageis, esse
acompanhamento ndo ocorre. Ou seja, mesmo em organiza¢fes ageis, nao se tem
o conhecimento da atua¢do da GRH como forma de garantir o sucesso agil.

Os entrevistados, em sua maioria, concordam que um acompanhamento da
area de recursos humanos seria ideal para o sucesso agil na organizacédo. Por ser
um oOrgao responsavel por treinamentos, a GRH poderia instruir o novo colaborador
a como se utilizar da abordagem agil dentro da organizacdo, de acordo com sua
necessidade. Além disso, conforme constatado nas entrevistas, 0os colaboradores de
uma organizacdo agil vivem um dinamismo que provoca mudancas constantes.
Sendo assim, o feedback necessario para a melhoria da utilizagdo da agilidade nas
organizacdes é deixado de lado. Aqui é pautada a atuacdo da GRH fazendo um
acompanhamento do funcionario. Pode ser apontada aqui uma versdo das
avaliacbes de desempenho utilizadas para avaliar o funcionario, medindo também

seu progresso mediante a necessidade de agilidade da organizacgéo.
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A importancia de existéncia deste estudo esta exatamente aqui: mostrar para
a comunidade académica, gestores e pessoas que utilizam abordagens ageis a
importancia de se ter um acompanhamento da GRH nas mudancas organizacionais,
favorecendo o éxito agil. O mapeamento de barreiras descrito neste estudo alerta a
todos sobre onde deve-se ter um maior cuidado na gestdo agil. Além disso, no
planejamento necessario para a mudanca dentro da organizacdo, acées que visem
enxugar ou reduzir os pontos de possiveis gargalos a serem considerados. Este
estudo atua alertando os diferentes segmentos que se utilizam da agilidade sobre a
importancia das pessoas dentro da organizacdo. Podemos assim dizer que foi criado
um mapeamento de qualidade, considerando o ambito académico e pratico,
possibilitando a reducédo do fracasso a agilidade dentro das organizacdes.

Por fim, a GRH deve apoiar o principio de melhoria continua. Acbes que
favorecam reacédo das demandas, reducao de retrabalho, otimizacdo na solucéo de
problemas, além do alinhamento do foco agil dentro da organizacdo, podendo ser
ligado aqui a acdes de melhoria e desenvolvimento do funcionario. Esses aspectos
direcionam para um ponto fundamental dentro das organizacfes através da cultura
organizacional. Aqui o mindset dos funcionarios é trabalhado e os valores
organizacionais sao aplicados e desenvolvidos com a participacdo das liderancas,
sendo otimizadas com a area de recursos humanos em plano de fundo, apoiando a
transformacado. O trabalho na mentalidade dos funcionéarios favorece a qualificar os
ativos humanos de uma organizacdo. Uma mentalidade voltada para a agilidade,

busca conhecimento para se propor melhorias.

6.1 LimitacOes

Algumas dificuldades foram enfrentadas com relacdo a algumas etapas da
pesquisa. A primeira dificuldade diz respeito a execugdo da revisdo sistematica de
literatura. Este estudo prezou por coletar pesquisas que tivessem embasamento
num contexto organizacional. Ou seja, seriam avaliados estudos que ocorressem
dentro de uma organizacdo e que esse contexto estivesse claro. Estudos
relacionados a gestdo organizacional ou operacdes e que tivesse sua relacdo com
pessoas e/ou agilidade. Esse critério fez com que boa parte dos estudos fossem

descartados na fase 2.
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Também foi percebido uma baixa quantidade de estudos que abordassem
especificamente agilidade e gestdo de pessoas. Em sua maioria, os estudos
voltados para a agilidade se respaldam de uma ou mais abordagens ageis. Além
disso, os estudos que mais evidenciam pessoas em seus escopos sao aqueles que
tratam da filosofia Lean. Em contrapartida, mesmo sendo extremamente difundido,
estudos que tratam do Scrum praticamente ndo deixam explicitos o papel das
pessoas ou de alguma gestao voltada para pessoas em seus escopos.

Outro critério que limita a visdo de estudos foi a qualidade dos estudos
apresentados. Em muitas vezes, resumidos a poucos pontos que ndo colaboraram
com a pesquisa. Um ponto a ser considerado sao estudos voltados para “Global
Teams”. Em sua esséncia, times trazem relacdo de pessoas e, neste caso, com uso
de uma abordagem agil. Porém, em sua maioria, 0s estudos desta tematica
coletados pela string de busca esbarravam em critérios de qualidade basicos, como
escopo bem definido e método de execucédo da pesquisa claro.

Por fim, uma dificuldade se refere ao tipo de trabalho que é realizado por
pessoas que utilizam abordagens ageis. Essas pessoas, em sua maioria, estdo no
modelo de trabalho home office, ou seja, um modelo de trabalho em casa que pode
trazer beneficios, mas bastante dificuldade. Muitas dos e-mails de solicitacdo de
entrevistas foram ignorados (6 participantes) e alguns, apdés marcarem o0
agendamento da entrevista, se ausentaram sem justificativa proposta (2
participantes). O impedimento de comparecimento a algumas empresas e startups
também reduziu o nimero previsto de entrevistas (acima dos 30, inicialmente). A
limitacdo se deu por algumas empresas adotarem em sua totalidade o home office

ou evitassem a visita de pessoas que fossem fora do quadro de funcionarios.

6.2 Trabalhos Futuros

As ideias iniciais para este estudo direcionava para a formulagdo de um
framework adaptavel para ser aplicado por um setor de RH, de forma teste e assim,
posteriormente melhorado. A perspectiva de desenvolvimento da ferramenta ainda
existe e pode ser trabalhada futuramente, mediante ampliacdo do horizonte de
entrevistas, potencializando a coleta de dados.

Logo apos a construcéo do estudo, pretende-se trabalhar com um grupo focal
de um setor de RH de uma grande empresa do grupo hoteleiro, onde os resultados
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encontrados serdo apresentados e discutidos para coletar novas informagbes e
potencializar os achados praticos. O maior indice de entrevista possibilita melhores
indices de correlacbes a serem exploradas por softwares especificos da éarea,
possibilitando novas perspectivas a serem comparadas com os achados teoricos e,
possivelmente novos campos de pesquisa relacionando pessoas e estratégias
organizacionais, como também o uso de abordagens &geis para alcance dessas

estratégias.
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APENDICE B

Universidade Federal Rural de Pernambuco
P6s-Graduacdo em administracdo e desenvolvimento rural - PADR/UFPE
Campus Recife

Assunto: Convite para participar de uma entrevista semiestruturada para discusséo
de questdes ligadas a Recursos Humanos e Metodologias Ageis.

Investigadores Principais:

Felipe In&cio Lima Borba, Aluno

Estudante do PADR/UFRPE, Mestrando em Administragdo e Desenvolvimento
Rural, Campus Recife - PE - Brasil.

O Dr. Marcelo Luiz Monteiro Marinho, Professor Orientador

Professor do PADR/UFRPE, Universidade Federal Rural de Pernambuco (UFRPE),
Recife, Brasil.

Visao Geral:

A Pés-Graduacdo em Administracdo e Desenvolvimento Rural (PADR) da
UFRPE possui duas linhas de pesquisas distintas: Gestdo e Mercados - Linha 1 e,
Linha 2 - Politicas Publicas e Agronegécio. Esta pesquisa faz parte da linha 1 de
pesquisa e procura complementar as pesquisas destinadas a comportamentos
organizacionais desenvolvidas pelo programa.

Este estudo busca comparar artefatos tedricos ligados a transicdo agil nas
organizacbes, através do espectro da gestdo de recursos humanos (GRH),
observando assim quais sdo os pontos de atuacao possiveis para que esta gestao
possa potencializar os beneficios da agilidade dentro das empresas.

Estamos convidando vocé para participar da entrevista de agilidade e recursos
humanos para investigar as acbes praticadas - ou nao - pela gestdo de recursos

humanos, fatores ligados a agilidade que possibilitam a existéncia de possiveis
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gargalos, além de influéncias organizacionais. Este estudo precisa ser gravado para

que se produza uma posterior analise.

Objetivo Geral:

O objetivo deste estudo € identificar, através de uma entrevista
semiestruturada, pontos fundamentais na implementacdo agil que possam ser
abordados através da gestdo de recursos humanos (GRH). Existe o interesse dos
pesquisadores em entender, de acordo com a pratica ocorrida dentro das
organizagfes, pontos relacionados a agilidade, sendo estes como se da a
implementacdo e o uso de suas ferramentas, quais as possiveis dificuldades
existentes e se existe alguma participacdo da GRH no processo, além de como se
d& essa participacdo. A intencdo € utilizar os conhecimentos adquiridos através
deste estudo para desenvolver diretrizes que colaborem em amenizar possiveis
falhas ao se implementar a agilidade nas organizacoes.

Estamos convidando vocé, porque vocé tem experiéncia profissional ou académica
compativel com o perfil da amostra definido para este estudo, sendo um agente
representativo dos fendmenos em estudo, e possuindo a experiéncia que é relevante

para este estudo.

Confidencialidade de estudo:

Ninguém, além dos investigadores nomeados, terd acesso aos dados brutos
recolhidos por este instrumento. O resultado do estudo sera apresentado como um
resumo dos dados coletados, mas nenhuma informacdo de identificacdo pessoal
deve ser relatada.

Os dados de audio devem ser transcritos usando um servico de transcricao
profissional ou pelos préprios investigadores. Sé os investigadores nomeados terdo
acesso as transcri¢cdes das entrevistas. O audio de dados, transcricdes e notas de
campo também deve ser mantido em um local seguro no escritorio do principal
investigador. A coOpia de seguranca dos dados de audio sera realizada e

armazenada em local seguro pelos co-pesquisadores.

Remuneracdo/ Compensacao:
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Nenhuma compensacao devera ser fornecida a participacdo neste estudo.

Beneficios:

O participante recebera os seguintes beneficios intangiveis ao participar deste
estudo:
1. O resumo dos resultados sera compartihado com os participantes que
preencherem o seu e-mail na questdo demografica relacionada. Esta informacéo
pode ser util para melhorar o desempenho de suas organizagfes e seus projetos.
2. O altruismo de participar de um estudo para investigar caracteristicas ligadas a
implementacéo agil e questbes de recursos humanos, seus fatores moderadores,

possiveis gargalos e a eventual influéncia de fatores ambientais.
Contato para informacgdes sobre o estudo:
Se vocé tiver alguma duvida ou desejar mais informacfes com relacao a este

estudo, vOocé pode contatar o] co-investigador, Felipe Lima

(felipelimaseminacio@gmail.com).

Contato para preocupacfes sobre os direitos dos participantes da pesquisa:

Se vocé tiver alguma duvida sobre o seu tratamento ou direitos como
participante da pesquisa, vocé pode contatar a secretaria da Pds-Graduacdo em
Administracdo e Desenvolvimento Rural, da UFRPE através do namero: +55 (81)

3320-6460 ou por e-mail: luizapragana@gmail.com

Consentimento:

A sua participacdo neste estudo € totalmente voluntaria e vocé pode se
recusar a participar. A sua assinatura abaixo indica que vocé recebeu uma copia
deste formulario de consentimento para seus proprios registros.

Sua assinatura indica que vocé concorda em participar deste estudo. Em alguns

casos, o registro verbal de seu consentimento, capturado pela gravacao do audio da
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entrevista, € evidéncia suficiente de sua aceitacdo em participar da entrevista e

equivalente a sua assinatura.

Assinatura do participante, Data.

E-mail:

ROTEIRO

Data:

Nome:

Idade:

Cargo:

Departamento:

Grau Académico:

Metodologia(s) agil/ageis:

Tempo de experiéncia com a metodologia agil:
Tempo de experiéncia com a area de RH:
Tamanho da empresa (Estimativa através de nimero de funcionérios):
Segmento da empresa:

Questéo 01:
“Vocé sabel/entende o que é agilidade/ser agil?”

Questéao 02:
“Para vocé, qual a importancia de ser agil?”

Questéo 03:

“Existe ou existiu algum treinamento para a ferramenta agil que vocé utiliza na sua
organizacao? Vocé o considera ou o considerou suficiente?”

Questao 04:

“Vocé considera que a mentalidade da sua organizacao esta baseada em produzir
mais rapido, inovando e capacitando os funcionarios?”

Questéo 05:

“Vocé acha que existe uma comunicacao eficaz das diretrizes organizacionais para

gue ocorra o uso da metodologia agil?”

Questao 06:
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“Vocé considera a organizacao que vocé trabalha como um ambiente estimulante,
responsavel e de cooperacao?”

Questao 07:

“Vocé considera que a organizacgéo possibilita a vocé independéncia para tomar
decisdes?”

Questéo 08:

“Vocé acha que a mentalidade dos funcionarios dificulta a execucédo de mudancas
na organizagcdo?”

Questao 09:

“Vocé considera que a organizacéo que voceé trabalha reage bem a mudancas e/ou
se antecipa mediante seus concorrentes?”

Questéo 10:

“Vocé percebe que dentro da organizacéo existe algum(s) costume(s) que dificulte o
uso da ferramenta agil?”

Questéao 11:
“A organizacao planeja o timming de resultados ao implementar alguma mudanca?”

Questao 12:
“Os gestores da sua organizagdo estdo envolvidos nas mudangas propostas na
empresa? De que forma?”

Questéo 13:
“Existe a frequéncia de feedback? Vocé considera que ele poderia melhorar a

execucao do trabalho e do uso da abordagem agil?”

Questéao 14:

“Na sua visdo, como os Recursos Humanos podem facilitar as mudancas ageis ou a
utilizac@o da ferramenta &gil na organizacao?”

Questao 15:
“A rotatividade de pessoal dificulta o uso da ferramenta agil?”



