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RESUMO

Esta pesquisa tem como objetivo analisar em que medida o tipo de problema organizacional
vivenciado relaciona-se a utilizacdo de métodos ageis e se a aplicacdo desses métodos leva
a um maior aprendizado nos diversos niveis da organizacdo. O quadro teérico do trabalho
possuiu como foco a avaliagdo dos debates conceituais e empiricos sobre o aprendizado
organizacional e como estes se relacionam com a aplicacdo de métodos &geis para
solucionar problemas organizacionais. Dessa discussao emergiu 0 enquadramento analitico
gue sustenta conceitualmente a realizacdo desta dissertacdo. Procedeu-se com uma
pesquisa quantitativa descritiva, realizando-se uma survey em uma empresa do setor
logistico que utiliza métodos ageis para resolver problemas organizacionais no seu dia a dia.
Os resultados da pesquisa demonstraram que ha uma associacdo entre a utilizacdo de
métodos ageis e a solugcdo de problemas complexos na organizagdo pesquisada, e que a
aplicacdo de métodos ageis proporcionou um maior aprendizado nos niveis do individuo, do
grupo e da organizacdo. Destacou-se ainda que o contexto organizacional oferecido pela
organizacao pode aumentar o aprendizado nos diversos niveis. Por fim, concluiu-se que ha
associacdo entre a escolha dos métodos ageis e os problemas complexos vivenciados, e a
aplicacao de métodos ageis com o aprendizado nos diversos niveis.

Palavras Chave: Aprendizado Organizacional. Métodos Ageis. Tipos de Problemas. Solugéo
de Problemas Organizacionais. Logistica.



ABSTRACT

This presented research aims to analyze to what extent the type of organizational problem
experienced is related to the use of agile methods and whether the application of these
methods leads to greater organizational learning at different levels. The theoretical framework
focused on the organizational learning conceptual and empirical evaluation debates and how
these related to agile methods application to solving organizational problems. From this
discussion emerged the analytical framework that supports conceptually this dissertation. A
descriptive quantitative research was carried out, conducting a survey in a logistics company
that uses agile methods to solve organizational problems in their routine. The research results
showed that there is association between agile methods uses and complex problems solution
in researched organization, and agile methods application provided greater learning at the
individual, group and organization levels. It was also highlighted that the organizational context
offered by the organization could increase learning at different levels. Finally, it is concluded
that there is an association between the choice of agile methods and the complex problems
experienced, and agile methods application with learning at different levels.

Keywords: Organizational Learning. Agile Methods. Types of Problems. Solve

Organizational Problems. Logistics
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1 INTRODUCAO

A presente dissertacao trata sobre o tema aprendizado organizacional tendo em vista
a aplicacdo de métodos ageis para a solucdo de problemas. Visando explicitar a organizacéo
do tema e relatar a pesquisa, este capitulo introdutério apresenta a légica da pesquisa
proposta. Discorre-se sobre 0 escopo da pesquisa que envolve o problema, justificativa,

metodologia utilizada e os principais resultados e contribui¢cdes do trabalho.

1.1 Logica da pesquisa

A agilidade para responder as mudancgas de mercado e tecnoldgicas do mundo dos
negoécios vem se tornando ao longo dos ultimos anos um fator essencial para as organizacdes
obterem ganhos econbémicos (Tortorella et al.,, 2019). Nesse cenario, desenvolver a
aprendizagem tem sido uma recomendacdo disseminada e realgcada desde os anos 90
(Crossan et al.,1995). Diversos autores tais como Sinkula et al. (1997), Senge (1990) e Garvin
(1993) ja defendiam que empresas deixam de existir porque nao promovem a aprendizagem
organizacional. Ja aquelas que tém conquistado um espago de destaque no cenario
econdmico sdo as que promovem mudangas organizacionais a fim de desenvolver novos
conhecimentos (Capuano et al, 2009, Easterby-Smith et al., 2000).

A mudanca na literatura € associada ao aprendizado organizacional (Lima et al., 2018),
no entanto, cabe ressaltar que promover mudanca ndo € necessariamente sindnimo de
aprendizado organizacional (Fiol & Lyles, 1985). Muitas empresas podem fazer mudanga em
suas estruturas, e sistemas, sem promover aprendizado em sua esséncia. Essa discussao
sobre as diferengas conceituais entre mudancgas organizacionais e o aprendizado foi pauta de
discussao na década de 2000. Consolidou-se a ideia de que o aprendizado ocorre desde que
haja novas associagbes mentais, significados e visdes de mundo compartilhadas entre os
membros de uma organizacao (Senge, 2018) para consolidar comportamentos que abragam
as inovacbes como motor estratégico (Rajan, 2018). Empresas que aprendem cultivam um
ambiente interno ou um contexto capacitante comprometido com transformacfes
permanentes em todos os niveis organizacionais (McGill & Slocum, 1993, Hedberg, 1981;
Huber, 1991; Vasconcelos et al., 2021).

Embora as discussdes tedricas lidem com o aprendizado individual e organizacional
em esferas diferentes ndo é possivel desvincular o aprendizado individual do organizacional
partindo do principio de que as organizac6es aprendem por meio dos individuos. (Argyris &
Schon,1978; Basten & Haamann, 2014, Crossan et al.,1995). Em esséncia, o aprendizado
acontece inicialmente a partir de uma nova forma de pensar dos individuos, que se expressa

por interpretacdes diferentes das usuais, tanto do seu ambiente externo, quanto interno e
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caminham para o nivel da organizacdo propriamente dita (Versiani & Fisher, 2008). Os
estudos sobre aprendizagem organizacional prop8em trés dimensdes em que a
aprendizagem transita. A primeira dimensao esta relacionada ao nivel do aprendizado que
pode ser no nivel do individuo, (March & Olsen, 1975; Simon, 1991), do grupo (Huber 1991)
e da organizacdo (Fiol & Lyles, 1985; Levitt & March, 1988). A segunda dimensao trata da
relacdo entre conhecimento, entendimento e acdo (Durante et al., 2019). Isto é a
aprendizagem comporta tanto a cogni¢cao quanto o comportamento. E a terceira dimenséo
busca o entendimento da relacdo entre o aprendizado e desempenho (Popadiuk & Bido,
2016).

Uma organizacdo que aprende é uma organizacao especializada em criar, adquirir e
transferir conhecimento e em modificar seu comportamento para refletir novos conhecimentos
e insights. (Garvin, 1993; McGill & Slocum, 1993). Argumenta-se que a aprendizagem esteja
vinculada a solu¢des de problemas (Souza & Rocha, 2018). As solu¢gbes de problemas
representam oportunidade de desenvolvimento e de mudanca, (DiBella & Nevis, 1998; Garvin,
2000; Versiani & Oribe, 2009). Tais solu¢des podem ser por tentativa e erro ou por métodos
estruturados tais como o MASP - Método de Analise e Solugéo de Problemas, Lean Six Sigma,
o TPS - Toyota Production System (Campos, 2014; Liker, 2019; Palady & Olyay, 2002) e os
chamados métodos ageis dentre eles o Design Thinking e o Scrum (Cervone, 2010;
Sutherland, 2014).

Cabe ressaltar que os métodos ageis, foco deste trabalho, surgiram com a perspectiva
de construir uma solucao apropriada para condigbes complexas (Elsbach & Stigliani, 2018).
Eles originaram-se na area de desenvolvimento de softwares e foram, ao longo da ultima
década, expandindo-se para as diversas areas da administracdo (Brown, 2008; Cervone,
2010; Sutherland, 2014). Tais métodos utilizam ferramentas que preveem a aplicacdo dos
conceitos do design como prototipagem rapida, observacéo do usuario, visualizacédo de ideias
e brainstorming na constru¢cdo da melhor solugéo para o problema (Brown, 2008; Liedtka et
al., 2009). Este tipo de solucdo envolve as pessoas e demanda trabalho interativo e
compartilhado, permite que uma equipe descubra e teste suposicdes, desafie modelos
mentais e selecione acdes alternativas com alto grau de comprometimento. A aplicacéo de
métodos ageis depende da modificacdo dos processos organizacionais existentes ou a
criacdo de novos processos até atingir a maturidade e iniciar-se outro ciclo (Oliveira et al.,
2015).

Compreender o tipo de problema que a organizacao esta lidando e desenvolver uma
solucdo adequada parece ser fator fundamental na escolha das metodologias para otimizar
os resultados almejados pela organizacdo. E plausivel supor que cada tipo de problema
demande um método para se alcancar os beneficios esperados da solucdo (Martins, 2019).

As pesquisas sobre a utilizagdo de métodos sistematicos para solucéo de problemas (Versiani
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et al., 2013; Tortorella et al., 2015; 2019) demonstram que alguns métodos tais como MASP
e Lean Six Sigma proporcionam aprendizagem organizacional (Martins, 2019). Também
identificam-se pesquisas que advogam a relacéo entre a aprendizagem e os métodos ageis
(Annosia et al., 2018; Bender, 2020). Contudo, tais estudos ndo abordaram a associacao entre
a escolha do método e o tipo de problema organizacional vivenciado. Em outras palavras ndo
se encontrou na literatura de aprendizagem organizacional estudos que associaram a escolha
dos métodos aos tipos de problemas, ao contexto organizacional e aprendizado em seus
diversos niveis, salvo maior engano. Assim sendo, este trabalho destina-se a essa lacuna.

A revisao de literatura mostra que modelos de aprendizagem e a solugéo de problemas
sdo geradores de conhecimento (Souza & Rocha, 2018), bem como destacam que a
aprendizagem pode ser viabilizada pelos métodos sistematicos de solu¢do de problemas
(Tortorella et al, 2019). Os métodos de solucéo de problemas podem ativar o pensamento do
individuo quando estimulados a buscar solu¢Bes para o problema ao qual estdo envolvidos
(Annosia et al., 2018), impactam os grupos gerando visdo compartilhada (Liu, 2017) e as
organizacdes se as novas licdes refletirem em seus processos e rotinas (Chiva, Alegre &
Lapiedra, 2007). H& indicios de que a aplicacdo de métodos ageis leva ao aprendizado
organizacional, mas ainda se faz necesséario analisar em que medida o tipo de problema
organizacional vivenciado relaciona-se a escolha de métodos ageis e se a aplicagdo desses
métodos leva a um maior aprendizado nos diversos niveis da organizagéo.

Tendo em vista, essa inquietacdo de pesquisa foi possivel elaborar um modelo tedrico
de teste que compreende cinco hip6teses. As hipoteses formuladas sédo dispostas no quadro
tedrico propositivo deste trabalho. A primeira hipétese (H1) diz respeito as influéncias que os
tipos de problemas vivenciados pela organizagdo exercem sobre a utilizacdo do método de
solucéo de problemas. J4 as demais hipdteses (H2, H3, H4 e H5) focaram as rela¢des entre
a utilizagdo de métodos &geis e o0 aprendizado em seus diversos niveis, bem como a influéncia
do contexto organizacional, ou seja, do ambiente de aplicacdo dos métodos nos resultados
da aprendizagem (H5). As hip6teses foram testadas em uma empresa do setor logistico, aqui
denominada pelo nome ficticio de Conectar Logistica. Dos contextos mercadolégicos
existentes, o setor logistico demonstrou-se atrativo para este estudo uma vez que demanda
eficiéncia para responder as mudancas no mercado, conexao com 0s ativos e necessidade
de desenvolvimento de tecnologia e inovacdo (Assis et al., 2017). A logistica eficiente é
influenciada por dois fatores: primeiro pela disponibilidade de infraestrutura competitiva
dependente de ativos baseados no uso intensivo de capital, e de boas praticas de gestao; e,
segundo, da disponibilidade de servicos mediante o uso intensivo de tecnologia (Assis et al.,
2017).

A empresa Conectar Logistica foi escolhida como objeto empirico deste trabalho por

sua representatividade no setor logistico brasileiro. E uma empresa de logistica que une
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ferrovias, portos e terminais para transportar produtos ligados a agricultura, siderurgia,
construcdo e industrializados. A empresa atua em dez estados do Brasil a partir de cinco
corredores logisticos. Os principais corredores Centro-leste e Centro-sudeste estdo na regiao
central do pais, abrangendo os estados de Goias, Distrito Federal, Triangulo Mineiro e interior
de S&o Paulo. Para que o escoamento da carga aconteca, esses corredores estdo ligados a
dois complexos portudrios, Tubardo no Espirito Santo, e Santos em Sao Paulo. O segundo
motivo para a escolha da Conectar Logistica como objeto empirico deste trabalho esta
relacionado aos seus investimentos na implantacdo de métodos ageis para a melhoria dos
processos e para o desenvolvimento da inovagdo como diferencial competitivo. A empresa
criou uma area exclusiva para desenvolver e disseminar os conceitos ageis por toda a
organizacdo demonstrando com essa a¢ao a sua estratégia de desenvolvimento digital.

Cabe ressaltar que os objetivos especificos da pesquisa na empresa Conectar
Logistica compreenderam trés aspectos quais sejam: a) analisar em que medida a escolha
pela utilizacdo dos métodos ageis é associada aos problemas vivenciados pela organizacao;
b) avaliar em que medida a utilizagdo de métodos ageis para solucionar problemas aumenta
o aprendizado no nivel individual, de grupo e organizacional; c) e avaliar em que medida o
contexto vivenciado pela organizacdo leva a um maior aprendizado no nivel individual, de
grupo e organizacional.

Os resultados da pesquisa mostraram haver relagdes significativas e positivas entre a
escolha dos métodos ageis e os problemas complexos vivenciados pela organizagédo. Revelou
também que a aplicacdo de métodos ageis sugere um maior aprendizado no nivel individual,
de grupo e organizacional, inclusive associado ao contexto organizacional o aprendizado nos
diversos niveis tende a aumentar. No entanto, foi observado que ndo ha mediacéo entre a
utilizacdo de métodos &geis e o contexto organizacional de aprendizado nos diversos niveis.
Acredita-se que tais resultados permitem ampliar o avango tedrico quanto a aplicagdo de
métodos ageis para solucionar problemas organizacionais, uma vez que a associacao entre
os tipos de problemas vivenciados pela organizacdo e a escolha do método adequado leva a
assertividade na solucao e aumenta seu potencial de gerar aprendizado nos diversos niveis.
Além do avanco teérico, tem-se como contribuicdo gerencial sinalizar como se pode otimizar
recursos com o aumento da consciéncia sobre os tipos de problemas e os métodos mais
adequados em cada situacao vivenciada. Em outras palavras, a aplicacdo do método em si
nado leva ao contexto organizacional propicio, esse € um antecedente necessario para 0s
resultados exitosos do método. Apenas a utilizacdo do método sem um contexto propicio as
mudancas organizacionais pode nao surtir o efeito desejado nas solucdes de problemas.

Para demonstrar as contribuicdes e os resultados da pesquisa, este trabalho esta
estruturado em cinco capitulos a contar a partir desta introdu¢do. No segundo capitulo

discorre-se sobre a revisdo da literatura e a definicdo do modelo te6rico. No terceiro capitulo
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sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos empregados na pesquisa, bem como a
apresentacdo do objeto empirico, as estratégias definidas para a coleta de dados e os
resultados da pesquisa. No quarto capitulo discorre-se sobre os resultados da pesquisa e
analise em torno das hipo6teses. Por fim, no quinto capitulo sdo apresentadas as

consideracdes finais desta dissertacao.

2 AS RELACOES ENTRE OS METODOS AGEIS PARA SOLUCIONAR PROBLEMAS E A
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Neste capitulo apresenta-se o quadro tedrico propositivo deste trabalho, o qual é
organizado em duas sec¢des. A primeira secao intitulada “A relacéo entre o tipo de problema
e a escolha do método para a sua solucao” inicia o debate sobre a solugao de problemas e a
aprendizagem organizacional, discorrendo sobre abrangéncia dos problemas e as solu¢des
no contexto organizacional. Nessa secdo, elabora-se a primeira hip6tese do trabalho,
sustentando que a escolha do método para se solucionar problemas é dependente do tipo de
problema vivenciado pela organizagéo.

Esse debate estreita-se na segunda sec¢do, denominada de “A légica dos métodos
ageis de solugcdo de problemas e os resultados esperados em sua utilizagdo”, de onde
emergiram as demais hipoteses em que se vislumbram as relagbes do método com o
aprendizado individual, de grupo, organizacional e o contexto de aprendizado preparado pelas

organizagoes.

2.1 A relagao entre o tipo de problema e a escolha do método para a sua solugéo

A aprendizagem organizacional tem sido abordada ao longo das ultimas décadas em
duas linhas de pesquisa, uma relacionada a perspectiva cognitiva (Argyris, 1993; Argyris &
Schon, 1978; Crossan et al., 1995; Fiol & Lyles, 1985; Garvin, 1993; Huber, 1991; March,
1991) e a outra relacionada a perspectiva da pratica (Gherardi, 2009; Nicolini, 2012; Polanyi,
1966; Turner, 2007). Na perspectiva cognitiva, o aprendizado associa-se a maneira como o
individuo interpreta, se adapta e responde ao ambiente no qual esta inserido (Argyris, 1993;
Argyris & Schon, 1996; Sinkula et al., 1997). O aprendizado nessa abordagem refere-se a
uma nova forma de pensar dos individuos, que se expressam por interpretacdes diferentes
das usuais seja no que se refere ao ambiente externo ou interno (Versiani & Fisher, 2008). O
aprendizado cognitivo acontece quando os individuos associam novas informagfes aos seus
esguemas e representacdes mentais prévios a partir da vivéncia, experiéncia e conjecturas
sobre o mundo (Ghosh & Gilboa, 2014).

As conjecturas sao representa¢des mentais que os individuos deduzem ou inferem a
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partir de informacdes que ndo fazem parte do seu contexto atual, mas séo projetadas em uma
dimensdo de futuro apoiada no modelo mental pré-existente. A estrutura cognitiva dos
individuos orienta a percepcdo e o0 processamento de estimulos do ambiente, e novos
conhecimentos sdo criados a partir do esquema existente (Ghosh & Gilboa, 2014). O
conhecimento € algo que o individuo adquire ao longo do tempo e pode compartilhar com
outras pessoas por meio da comunica¢dao. Quando isto acontece, 0 conhecimento se torna
declarativo, ou seja, deixa de ser do individuo e passa a compor um conhecimento
compartilhado (Kump et al., 2015). O conhecimento cognitivo é o inicio do processo de
aprendizado, ele inicia-se na mente por meio das associa¢cdes dos modelos mentais pré-
existentes e pode manifestar-se no comportamento. A manifestacdo do aprendizado se da
por meio da pratica. O que o individuo faz, ou 0 comportamento expresso por ele, representa,
supostamente, o que de fato foi processado cognitivamente (Ghosh & Gilboa, 2014).

Nicolini (2012) cita Stephen Turner (1994) para explicar dois aspectos sobre o
entendimento das dimensfes do aprendizado da préatica. No primeiro aspecto a pratica
expressa-se na maneira como algo é feito e pode ser exposta linguisticamente e
compartilhada com outras pessoas. Este conhecimento pode ser transferivel, ensinavel,
transmissivel ou reproduzivel. O segundo aspecto refere-se ao contetdo enraizado na prépria
acao e ao alcance social do que os individuos fazem. Tais a¢gfes séo dificeis de serem
medidas ou representadas, por que sdo tacitas e frequentemente inexprimiveis
linguisticamente (Polanyi, 1966). Nesse segundo aspecto, 0 conhecimento ndo pode ser
traduzido em palavras, porque é pré-verbal e pessoal e porque serve como uma ilustragéo
para muitas das coisas sabidas, sendo transmitidas somente por meio de costumes e
tradicbes (Gherardi, 2009).

No contexto organizacional, a pratica manifesta-se tanto no nivel individual quanto no
grupo por meio do conhecimento declarativo e do conhecimento ndo declarativo (Fiol & Lyles,
1985). O conhecimento declarativo apresenta-se a partir da institucionalizacdo das normas e
valores rotinizados no ambiente de trabalho (Binder, 2007). J4, o conhecimento n&o
declarativo manifesta-se por meio das habilidades e hébitos vivenciados no dia a dia pelos
individuos, e por meio das rotinas e expectativas reciprocas representando entendimentos
compartilhados nos grupos (Hoyrup, 2004; Knipfer et al., 2013; Tsoukas & Vladimirou, 2001).
Tanto o conhecimento declarativo quanto o nao declarativo permitem as organizacdes
empregar praticas para atingir objetivos de maneira eficiente projetando resultados possiveis
(Kump et al., 2015; Tonelli et al., 2016).

Embora haja distincéo tedrica entre a abordagem cognitiva e a abordagem da pratica
€ possivel observar a sua complementariedade tendo em vista o conceito da aprendizagem
organizacional (Argyris, 1993; Fiol & Lyles, 1985; Huber, 1991). Uma organizacdo que

aprende possui um conjunto de valores que promove a absor¢cdo de novos repertérios por
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meio da sua clara e consistente abertura a experiéncia; incentivo a assun¢ao de riscos
responsavel; e disposicao para reconhecer falhas e aprender com elas (Argyris, 1993; McGill
& Slocum, 1993). Advoga-se que as organizacdes que aprendem sdo habeis em solucao
sistematica de problemas e em experimentacdo de novas abordagens (Garvin, 1993). Nesse
sentido, os métodos de solucdo sistematica de problemas tém sido vistos como importantes
praticas a serem adotadas pelas organizacbes a fim de promover melhorias e novos
conhecimentos em todos os seus niveis (Garvin, 2000; Senge 2018).

Os problemas organizacionais sdo definidos a partir do que se espera e o0 que €
alcancado. Esse hiato configura-se como uma questéo a ser resolvida (Baaij, 2014; Martins,
2019) e que geralmente gera consequéncias ndo desejadas no nivel operacional, tatico ou
estratégico (Van-Aken & Berends, 2006). Um problema organizacional pode ter
consequéncias diretas disfuncionais na qualidade do produto ofertado, no aumento dos custos
da producéo, na necessidade de crescimento da carteira de clientes, na capacidade produtiva,
NOS Processos organizacionais e até mesmo nos objetivos de crescimento das empresas.
Martins (2019) classifica os problemas em duas categorias: Problemas causados e problemas
criados. Os problemas causados séo os problemas do dia a dia da organizagéo relacionados
as falhas ou aos desperdicios do processo produtivo, podem ser caracterizados como uma
anomalia relacionada a uma emergéncia ou ao desvio de um padrao. Os problemas causados
também sdo denominados como conhecidos ou conheciveis (Snowden, 2002). Os problemas
conhecidos séo as situagfes que foram ou sdo vivenciadas em um ambiente relativamente
controlado. Geralmente, eles séo lineares, estdo associados aos processos ou rotinas
estabelecidas e demandam uma atuacgéo imediata, como por exemplo uma falha na producgéo
de um produto, ou uma reclamacéo de cliente por um atendimento ineficiente (Cleden, 2009).
J&, os problemas conheciveis séo situagfes que ainda ndo haviam ocorrido em algum setor
especifico das empresas, mas sao oriundos de outras anomalias correlatas ja vivenciadas
(Snowden, 2002).

Além dos problemas conhecidos ou conheciveis ha aqueles relacionados aos objetivos
e aspiracfes organizacionais. Tais tipos de problemas séo classificados como problemas
criados (Martins, 2009). Os problemas criados ocorrem a partir do desejo de alcancar um novo
patamar ou necessidade de ruptura interna ou até mesmo influéncia proveniente do ambiente
externo. Na definicdo de um novo padréo para responder a questéo vivenciada, a referéncia
anterior ndo é mais suficiente. Por exemplo, a producao de mais itens por hora ou a reducéo
do tempo de carregamento e entrega em um processo logistico o foco devera estar na adocao
de solucdes criativas para melhorar o padrdo atual aumentando-se a referéncia para um novo
patamar de desempenho (Cleden, 2009; Snowden, 2002). Na ruptura acontecem mudancas
mais profundas associadas aos objetivos do negdécio e geralmente precisam de mais tempo

para serem implementadas, tais mudancas muitas vezes exigem uma analise de futuro



19

aprofundada associada aos objetivos estratégicos e aos possiveis obstaculos (Martins, 2019).

Argumenta-se que o conceito de problema criado pode ser associado aos problemas
complexos mencionados por Snowden (2002). O quadro 1 ilustra tal associa¢do e mostra que
os problemas complexos denotam certo grau de incerteza e de interferéncia externa. Os
problemas complexos apresentam poucas entradas e saidas em um processo de acdo ou
feedback pré-determinados. A solucdo neste nivel ndo demonstra linearidade ou referéncias
anteriores, sendo construida de forma organica pelos diversos atores impactados pelo
problema, por exemplo quando o corpo diretivo da organizagdo se retne para discutir as
possibilidades de crescimento do negécio, oportunidades de nichos de mercado,
reestruturacdo e outras situacdes na busca da evolucao e do futuro da organizagéo (Brown &
Eisenhardt, 1997; Swinth, 1971). Ja os problemas caéticos surgem de uma forma abrupta
forcando a organizacdo a buscar alternativas para lidar com a condigdo inesperada,
geralmente sdo associados ao gerenciamento de crises ou invengfes. Neste tipo de
problema, ndo é possivel fazer associagbes ou buscar referéncias anteriores, pois o
entendimento do problema sera Unico e demandard uma atuagcdo em cada situacao
(Churchman, 1967; Mumford, 1998; Snowden, 2002). Tendo como referéncia o setor de
logistica, objeto deste trabalho, um problema cadtico pode ser exemplificado como um
acidente ferroviario causado pelo excesso de chuvas no verdo. As chuvas inesperadas podem
danificar a via permanente, ou pode molhar o solo de tal forma que ocorra deslizamento de
terras e consequente queda de barreiras, impactando o fluxo de movimentacdo das cargas.
Este problema inesperado demandar4d uma atuacdo focada avaliando as condi¢cdes do
terreno, 0s impactos para a comunidade ao redor, a necessidade de investimentos financeiros

e 0s impactos nos resultados financeiros tendo em vista a parada do fluxo de transporte.

Quadro 1 - Tipos de problemas

Classificacéo | Tipos de Problemas | Descricéo

Situagbes vivenciadas em um ambiente controlado,
Problemas Conhecidos lineares, estdo associados aos processos e rotinas.
causados demandam solucdes imediatas.

Sao facilmente associadas as situacdes conhecidas
Conheciveis pela organizacdo, demandam solucdes imediatas e
fazem referéncia a problemas ja vivenciados.

S&o condi¢Bes definidas pela organizacédo, ndo séo
lineares, apresentam poucas entradas e saidas, sem
Problemas Complexos referéncias anteriores. Processo de agdo ou
criados feedbacks pré-determinados. Solucdo construida de
forma orgéanica.

Surgem de forma abrupta ou de condicdo
Cadticos inesperada. Também pode estar associado a
invencbes, inovacdes ou crises. Solucdo Unica
associada ao problema.

Quadro elaborado pela autora, baseado em Martins (2019) e Snowden (2002)
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Uma vez identificados os problemas organizacionais, ha uma propensao de se atuar
para soluciona-los (Baaij, 2014; Martins, 2019). O desafio das organizacdes esta em alcancar
solucBes que visam minimiza-los com agilidade de forma tal que ndo se tornem recorrentes
(Aguiar, 2014; Christensen, 2018; Martins, 2019; Perpétuo & Teixeira, 2001) as expensas de
suas consequéncias indesejadas. Os métodos sistematicos de problemas visam alcancar
alguma racionalidade, concordancia e orquestracdo gerencial na resposta a ser dada aos
problemas identificados. Pode-se afirmar que a despeito da variedade de métodos disponiveis
por varias consultorias no mercado, tais métodos seguem uma mesma ldgica subjacente, a
qual tem sido denominada de ciclo de solucdo de problemas (veja a fig.1).

O ciclo inicia-se com a identificacdo do problema (Christensen, 2018; Van-Aken &
Brends, 2006), ou seja, primeiro, o problema deve ser identificado (Perpétuo & Teixeira, 2001).
Para isso sugere-se descrevé-lo, buscando entender suas caracteristicas por meio de
perguntas investigativas como por exemplo: Qual é o problema? Onde ele acontece? Quando
ele acontece? Qual é o tamanho desse problema? Outra maneira de identificacdo
demonstrada por Baaij (2014) é aprofundando-se na lacuna observada, visualiza-se a partir
da diferenca entre a condicdo atual e a condicdo desejada. Onde esta a lacuna? Por que a
lacuna existe? E por ultimo avaliam-se as influéncias internas e externas na sua ocorréncia e
quais sao as perspectivas dos stakeholders em relagéo a solugéo (Van-Aken & Brends, 2006).

A priorizacdo é a etapa subsequente. Escolher os problemas que devem ser tratados
torna-se fator essencial para que a organizacao cologue energia e recursos para alcancar 0s
beneficios esperados (Christensen, 2018). Alvarez (1996) propde que seja analisada a
gravidade do problema, a urgéncia, tendéncia de repeticdo, a restricdo fisica, politica ou o
problema que gera o maior nimero de efeitos indesejados. A gravidade do problema esta
relacionada ao seu impacto para a organizacdo, podendo ser grave do ponto de vista de
defeito, ou representar um grande tempo de parada no processo produtivo ou até mesmo
impacto na imagem externa da organizacdo. Os demais critérios tém impacto direto na
definicdo da gravidade do problema, a urgéncia relaciona-se ao tempo necessario para a
tratativa do problema, se for de alta urgéncia demanda atuacdo imediata, se a urgéncia for
menor tem-se um tempo de reflexdo antes da atuacdo. A tendéncia de repeticdo demonstra
se o problema foi um evento isolado, ou se tende a se repetir. Se o problema gera 0 maior
namero de defeitos indesejados ele também terd um alto nivel de gravidade e
consequentemente devera ter prioridade.

Depois da priorizacao, a identificagdo da causa raiz é a etapa mais importante do ciclo
(Christensen, 2018; Van-Aken & Brends, 2006). Identificar a causa raiz do problema definira
se o problema ser& realmente resolvido ou se somente os efeitos colaterais serdo tratados.
Se somente os sintomas forem resolvidos o problema voltar4 a acontecer e a organizagéo

gastara dinheiro e energia sem de fato alcancar seus objetivos (Aguiar; 2014). A identificag&do
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da causa raiz passa por um estudo minucioso dos porqués e dos principais motivos que
levaram a condicdo atual. A titulo de exemplo, tem-se o “diagrama de peixe” ou diagrama de
“Ishikawa”, uma das mais propagadas ferramentas na literatura cuja origem remonta ao
movimento da qualidade total (Caldwell, 2019) e aos programas de melhoria continua
(Campos, 2014). Essa ferramenta tem permitido um aprofundamento nas principais causas
dos problemas separadas em blocos de seis aspectos: 6M’s: mao-de-obra, material, métodos,
maquina, medicdo e meio ambiente, 6S’s: ferramentas - skills, suprimentos, especificacdes -
specifications, sistemas, padrdo — standards e ambiente - surroundings e 6P’s: pessoas,
partes, procedimentos, processos, performance, lugar — place (Christensen, 2018).
Identificada a causa raiz do problema, seja por essa ferramenta ou outra, € 0 momento
de levantar as possiveis solucdes e selecionar a solugdo plausivel dentre as elencadas.
Nestas duas etapas, acredita-se que emerge 0 pensamento criativo o qual ajudara a criar
sugestdes de intervencdo (Dunne & Martin, 2006; Glen et al., 2014; Kolko, 2015; Van-Aken &
Brends, 2006). Prop8e-se reunir informagfes sobre a realidade, analisar possiveis
alternativas, examina-las a luz das especificacdes estipuladas e por fim, escolher uma
alternativa satisfatoria (Aguiar; 2014: Van-Strien, 1997). As etapas finais do ciclo sdo
destinadas a avaliagédo dos resultados, em que haja a finalizagdo por meio de uma etapa de
reflexdo a fim de constatar se o problema foi realmente solucionado, se algo poderia ter sido

diferente e quais foram as licbes aprendidas (Christensen, 2018).
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Figura 1 - Ciclo de solucédo de problemas

1. Identificagc&o do
Problema

6. Aprendizado e 2. Priorizacao
Avaliacéo

3. Identificacéo da

5. Implementacéo da causa raiz

solucéo

4. Levantamento de
possiveis solugfes

Figura elaborada pela autora, baseado em Van Strien, 1997 e Christensen, 2018

Na literatura, os métodos sistematicos de problemas néo s6 tém sido associados ao
aprendizado organizacional (Ensslin & Campos, 2005; Souza & Rocha, 2018) por
desencadear melhorias e ou inovagdes, mas também representam ferramentas na gestéo do
aprendizado. Segundo Garvin et al. (2008), as empresas sao mais eficazes em sua gestao se
criarem sistemas e processos estruturados que respaldem suas atividades e operacdes
cotidianas. De fato, varios estudos tém constatado a importancia dos métodos sistematicos
de problema no aprendizado organizacional. Por exemplo, Versiani et al. (2013) mostraram
que o MASP (Método de Analise e Solucao de Problemas) contém intrinsecamente praticas
gue favorecem todas as dimensdes do aprendizado. Segundo tais autores, a utilizacdo de um
método racional de analise propde a relativizacdo da experiéncia direta contribuindo para uma
reflexdo dirigida as praticas cotidianas. Analisando a pesquisa desses autores, observa-se
gue 0s mesmos nao trataram os tipos de problemas o qual o MASP é aplicado. Entretanto,
implicitamente, leva-nos a acreditar que tais problemas apresentem as caracteristicas do
problema causado (Martins, 2019) porque referem-se a um ambiente controlado. Nessa linha
de raciocinio, outras pesquisas mais recentes confirmam os resultados positivos gerados
pelos métodos sistematicos de solugcdo de problemas (Marodin et al., 2018). Os estudos de
Abu et al. (2019) avaliaram a aplica¢do do Lean Six Sigma em trés industrias para solucionar

problemas do dia a dia da organizagdo. Os autores observaram que a aplicacdo do método
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foi direcionada majoritariamente a aplicacdo do 5S, ferramenta basica do Lean apresentando
melhoria na utilizacdo do espaco, na limpeza e organiza¢do da planta industrial confirmando
a validade do método. Assim como observado na pesquisa de Versiani et al. (2013), a
pesquisa de Abu et al. (2019) também ndo menciona os tipos de problemas para a aplicacéo
do Lean Six Sigma, no entanto a natureza dos problemas atribuidos € facilmente associada
também aos problemas causados (Martins, 2019; Snowden, 2002).

Cabe ressaltar que para além da popularidade de métodos como o0 MASP, e dos
programas de melhoria continua, nas ultimas décadas tem se presenciado a propagacao dos
métodos ageis. Tais métodos que, surgiram no contexto de projetos de Tl - Tecnologia da
Informacao expandiram-se e vém alcancando diversos setores empresariais e diversas areas
funcionais (Bender, 2020; Christensen, 2018; Medinilla, 2012). Esses métodos sao
apresentados na literatura como propicios para solucionar problemas organizacionais em
situagdes de incerteza, ambiguidade (Annosia et al., 2018; Bender, 2020) e urgéncia (Cousins,
2018). Acredita-se que a solucdo neste nivel ndo demonstra linearidade ou referéncias
anteriores, sendo necessaria a busca de solu¢des ainda ndo pensadas com agilidade
(Elsbach & Stigliani, 2018).

A contraposicdo dos métodos ageis em relacdo aos métodos de solugéo de problemas
vinculados ao contexto do movimento da qualidade total, leva-nos a pensar que a escolha do
método de solugéo de problemas e seus beneficios estejam associados ao tipo de problema
organizacional vivenciado. Se por um lado, conforme relatado, existem diferentes tipos de
problemas, e de outro, varios métodos, ha de se supor que a aplicacdo de determinados
métodos seja mais viavel do que outros. Alguns métodos sistematicos tais como o MASP
parecem se adequar aos problemas menos complexos das organiza¢des (Abu et al., 2019;
Versiani et al., 2013) por outro lado, os métodos ageis parecem ser mais efetivos se 0s
problemas forem complexos (Brown, 2010; Calvalcanti & Filatro 2017). Assim sendo, é
plausivel a ideia de que para cada tipo de problema haja um método mais adequado. Dai, o
argumento aqui defendido de que o tipo de problema direciona a escolha de utilizacdo do
método para alcancar o aprendizado organizacional. Esse raciocinio respalda a primeira
hipotese desta dissertacdo, qual seja:

H1: A utilizacdo do método de solucao de problemas é influenciada pelo tipo

de problema organizacional vivenciado.

2.2 As relacdes entre a utilizacdo de métodos ageis e os diversos niveis da

aprendizagem

As origens dos métodos ageis sdo atribuidas as ideias de Takeuchi e Nonaka

publicadas na revista Harvard Business Review de janeiro de 1986, os quais discorreram
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sobre o gerenciamento de processos (Cervone, 2010), mas tomaram forma de fato, com Jeff
Sutherland e Ken Schwaber, ao discutirem o primeiro método agil para desenvolvimento de
software na conferéncia OOPSLA (Business Object Design and Implementation Workshop)
de 1995 (Sutherland, 2014). Ao analisar processos comuns de desenvolvimento de software,
eles descobriram que as abordagens tradicionais de desenvolvimento ndo eram adequadas
para processos empiricos, imprevisiveis e néo repetiveis. O "Manifesto para o
desenvolvimento agil" foi desenvolvido em 2001, idealizado como a base para qualquer
movimento agil, o qual sustenta quatro valores fundamentais: (1) focar em individuos em vez
de processos, (2) produtos que de fato funcionem em vez de documentacdo dizendo como
deveriam funcionar, (3) colaborar com o cliente em vez de negociar com ele e (4) responder
as mudancas em vez de seguir um plano (Cervone, 2010; Lonel, 2008). Cabe ressaltar que
0os métodos mais utilizados na atualidade sdo o Design Thinking e o Scrum, ambos

apresentam caracteristicas comuns, mas também apresentam diferencas apresentados no

quadro 2.
Quadro 2 - Comparativo Design Thinking e Scrum
Aspecto Design Thinking SCRUM
Equipe Equipe definida a partir da Equipe com papéis bem definidos.

necessidade.

Prototipagem rapida e a analise de

Caracteristica diferentes realidades.

Simplicidade e adaptabilidade

Modelo de . . ~ . Reunibes diarias com ajustes
Periodos de interacdo a partir da -
L ; necessarios para alcancar o
aplicacéo necessidade e
objetivo
Etapas de N ~ ~ ~
Inspiracéo, Ideacédo e Implementacgédo, adaptacao e
Aplicacéo Implementacéo inspecao
~ Estrutura definida para avaliar o que
. . Modo de pensar para a constru¢cdo |.. . . . .
Filosofia o . ja foi criado e de que forma foi
criativa de solugbes inovadoras. .
criado.
Ciclo Revisdo em cada ciclo Revisdo em cada sprint

Quadro elaborado pelo autor baseado no referencial tedrico.

No que diz respeito ao Design Thinking as primeiras discussfes sobre o método
apoiaram-se no tedrico das organizag¢des Herbet Simon no livro “The Sciences of the Artificial”
de 1969. O termo design foi conceituado como tudo o que é planejado ou projetado pelo ser
humano. Tal conceito evoluiu para um pensamento integrado que poderia ser aplicado como

uma ferramenta de trabalho mental alicercado na concepcao holistica (Cavalcanti & Filatro,
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2017). O Design Thinking é uma abordagem que descentraliza a préatica do design dos
profissionais especializados, abrindo os seus principios para profissionais de areas variadas
(Calvalcanti & Filatro 2017). Shon (1983) enfatizou a natureza artistica e intuitiva dos
processos que os profissionais de design usavam para entender e resolver problemas em
situacBes de incerteza, ambiguidade e instabilidade. De acordo com Elsbach e Stigliani
(2018), a partir da teorizacdo de Schon (1983), outros estudiosos do design descompactaram
as especificidades em termos desta natureza. Eles definiram a atitude dos projetistas para
resolver problemas como abertos e, ambiguos, apresentando mdltiplas solu¢des plausiveis.
A tarefa do designer nesse contexto, foi identificada como construtor de uma solucéo
apropriada, para organizar a complexidade e encontrar clareza no “caos”. Essa linha se baseia
no raciocinio abdutivo, mostrando os esforcos dos designers para encontrar solucdes
plausiveis (Elsbach & Stigliani, 2018).

O Desing Thinking foi considerado por Cavalcanti e Filatro (2017) como um “modo de
pensar”, cujo principal objetivo é a produgéo criativa de solugbes inovadoras. Com o método,
os individuos vislumbram novas ideias e estratégias de acdo. As articulagbes mentais
presentes no método visam colocar as pessoas e suas necessidades no centro do
desenvolvimento de um projeto, de forma que usem a criatividade para gerar solugdes e
empreguem a razao para analisd-las e adapta-las ao contexto real (Bender, 2020). O
pensamento de design é um método que integra pensamento divergente e pensamento
convergente, pensamento analitico e pensamento sintético, pensamento dedutivo e indutivo,
pensamento materializado e pensamento experimental, pensamento individual e pensamento
colaborativo (Cavalcanti e Filatro, 2017).

Assim como o Design Thinking, o Scrum também é conhecido como uma ferramenta
agil centrada no individuo (Bhavsar et al., 2020). O método se baseia em varias ideias do TPS
- Sistema Toyota de Producéo, desenvolvido por Tailchi Ohno e apresenta como principais
caracteristicas a simplicidade e a aplicabilidade (Carvalho & Mello, 2009; Cervone, 2010;
Mahalakshmi & Sundararajan, 2008). O Scrum cria um alicerce para o aprendizado,
permitindo que as pessoas avaliem o que ja criaram e de que forma o criaram, e reconhecam
0 que é igualmente importante em cada fase de desenvolvimento de uma solucao.

As caracteristicas demonstradas a partir da aplicacdo dos métodos ageis permite-se
associar a criacdo, aquisicdo e transferéncia do conhecimento entre os individuos,
modificando o conhecimento organizacional ao longo do tempo (Liu, 2018; Sinkula et al.,
1997). Esse conhecimento articula o aprendizado cognitivo (Argyris, 1993; Argyris & Schon,
1978; Crossan et al., 1995; Fiol & Lyles, 1985; Garvin, 1993; Huber, 1991; March, 1991) com
a prética (Gherardi, 2009; Nicolini, 2012; Polanyi, 1966; Turner, 2007), envolvendo os niveis
de aprendizado individual, de grupo e organizacional (Crossan et al., 2011). Cada nivel

apresenta caracteristicas préprias que sdo observadas por quatro subprocessos, a intuicao,
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interpretacao, integracao e institucionalizacdo (Crossan et al., 1999). No nivel individual, o
aprendizado acontece cognitivamente por meio de insights ou conexdes mentais nao
conscientes (Weick, 1995). Essas conexdes permitem que ideias surjam a partir de vivéncias
passadas ou de prospeccdes imaginadas. Portanto, a intuicdo é a compreensado de como 0s
individuos discernem e compreendem o seu mundo ou algo novo para o qual ndo conseguem
desenvolver uma explicacdo racional. A intuicdo envolve o processo de percepcdo de
semelhancas e diferencas entre objetos, padrdes passados e novas possibilidades com
associages holisticas (Dane & Pratt, 2007; Epstein, 2010; Klein, 1998).

A visdo de especialista e de empreendedor tém sido usadas como exemplo para se
entender a intuicdo (Crossan et al.,1999; Dane & Pratt, 2007; Dimov, 2007). A visédo de
especialista € uma maneira de reconhecimento mental envolvendo contelidos sofisticados e
complexos que permitem respostas rapidas e precisas em situacdes proprias que envolvem
algum tipo de dominio de conhecimento (Klein, 2003), como exemplo, os cirurgibes que
tomam decisbes de vida ou morte, 0s mestres do xadrez engajados em competicao, dentre
outros. Os especialistas sabem, quase que espontaneamente, o que fazer sem que seja
necessario um processamento de informacdes consciente. O que no passado exigia muita
deliberacéo e planejamento torna-se, ao longo do tempo, a coisa Obvia a se fazer (Crossan et
al.,1999; Dane & Pratt, 2007). Embora o padrdo e as ac¢des associadas sejam familiares, a
justificativa subjacente desaparece da meméria consciente, tornando-se conhecimento tacito
(Nonaka & Takeuchi, 1995; Polanyi, 1966). De uma forma simples, a intuicdo do especialista
tem sido associada a expertise considerada uma lembranga inconsciente dificil de ser
explicada. A intuicdo € altamente subjetiva; profundamente enraizada nas experiéncias
individuais; muito dificil de revelar, examinar e explicar (Klein, 2003). O aprendizado neste
contexto se manifesta quando os especialistas o demonstram explicitamente sem esforgo
aparente (Dane & Pratt, 2007).

Ja a intuicdo empreendedora é demonstrada por meio da capacidade de fazer
conexdes e discernir possibilidades (Dimov, 2007). Os "empreendedores" sdo capazes de
fazer novas conexdes mentais e discernir possibilidades que n&o foram identificadas
anteriormente (Crossan et al.,1999). Enquanto a intuicdo especializada tende a ser orientada
para padrées do passado, a intuicdo empreendedora € conceituada e ancorada em
possibilidades futuras. A intuicdo empreendedora advém de representag¢des que geram novas
ideias emergidas no subconsciente. Imagens, chamadas de "visdes" (Crossan et al.,1999) e
“metaforas” (Dimov, 2007; Finke,1996; Mayer, 1992) ajudam o individuo em sua interpretacéao
do insight.

Argumentam-se que os métodos &geis favorecem o aprendizado individual. Por
exemplo, Annosi et al. (2018) identificaram que tais métodos elevam o pensamento e a

capacidade reflexiva dos individuos nas etapas de solucdo de problemas. Bender (2020) ao
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estudar um grupo de alunos dos cursos de empreendedorismo e economia circular que
aplicavam o Design Thinking no contexto educacional, confirmaram que os estudantes
desenvolviam o aprendizado de laco duplo (Argyris & Shon, 1996). As etapas de aplicacdo do
Design Thinking, a saber: inspiracdo, ideacdo e implementacdo, levaram os alunos a
vivenciarem um aprendizado superior questionando o processo que estavam inseridos, esses
guestionamentos os levaram a mudanca de pensamento. Tais evidéncias sugerem a ideia de
gue a utilizacdo de métodos 4geis oportuniza o aumento da aprendizagem individual. Nesse
sentido, elabora-se a segunda hipétese deste trabalho, qual seja:

H2: A utilizacdo de métodos &geis associa-se positivamente a um maior aprendizado
no nivel individual.

Os estudiosos reconheceram as metaforas como um elo critico na evolucao do insight
intuitivo individual para a interpretacdo compartilhada (Dimov, 2007; Finke,1996; Mayer,
1992). Os individuos usam metaforas para ajudar a explicar sua intuicdo para si mesmos e
para compartilha-la com os outros. As metaforas marcam o inicio do processo de interpretacdo
do grupo (Crossan et al.,1999).

Interpretar € uma atividade social que refina a linguagem comum, esclarece imagens
e cria significado e compreensdo entre pessoas. A interpretacdo manifesta-se na
materializacdo do que era somente pensado no subconsciente por meio de mapas cognitivos
(Crossan et al.,, 1999). A linguagem desempenha um papel central no desenvolvimento
desses mapas, uma vez que permite aos individuos nomear e comecar a explicar o que antes
eram sentimentos, palpites ou sensac¢fes. Uma vez que as coisas sdo nomeadas, 0S
individuos podem fazer conexdes mais explicitas entre elas. O mapa cognitivo é afetado pelo
dominio ou ambiente que esta inserido, mas também orienta o que € interpretado a partir
desse contexto (Weick, 1979). Os individuos poderdo interpretar o mesmo estimulo de
maneira diferente, com base em seus mapas cognitivos e suas experiéncias. Assim 0 mesmo
estimulo pode evocar significados diferentes ou equivocos para pessoas diferentes (Hambrick
& Mason, 1984; Walsh, 2017). Nesse sentido, as informacfes sdo passiveis de ambiguidades
em funcéo dos varios significados que Ihes séo imputados pelos individuos. Cabe ressaltar
que tais significados muitas vezes sdo conflitantes (Douglas, 2002).

A equivocidade é um aspecto critico no desenvolvimento tanto da compreenséao
individual quanto da compreensdao compartilhada. As situagbes equivocas sé&o
frequentemente resolvidas por meio de um processo interpretativo denominado de
sensemaking (Fellows & Liu; 2016; Weick et al., 2005) e sensegiving (Lant, 2002; Weick &
Van-Orden, 1990; Weick, 1993). Enquanto o sensemaking diz respeito a extrair sentido do
gue foi vivenciado ou pensado dentro de um contexto, o sensegiving implica imprimir sentido
as acdes que pretendem ser desencadeadas ou replicadas. Desse modo, a linguagem é

fundamental para permitir que os individuos desenvolvam um senso de compreensao
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compartilhada (Weick, 2015). A equivocidade é reduzida por meio da interpretacdo por
observacdes e discussdes compartilhadas, os processos interpretativos individuais se unem
em torno de uma compreensdo comum do que é possivel, e os individuos interagem e tentam
concretizar essa possibilidade por meio da integracéo de ideias (Daft & Weick, 1984; Weick
et al., 2005).

O aprendizado deixa de ser do individuo e passa a uma dimensao coletiva apoiada em
artefatos comuns presentes nas intera¢des entre os individuos em um grupo (Daft & Weick,
1984). O conhecimento ndo declarativo que estava no individuo converte-se em conhecimento
declarativo e conhecimento compartilhado gerando assim, conhecimento e aprendizado
coletivo (Kump et al.,, 2015). Quando este movimento coletivo acontece, valores s&o
internalizados e o conhecimento eleva a uma préatica socialmente aceitavel (Nonaka &
Takeuchi, 1995; Polanyi, 1966).

No grupo, as interagbes promovem a fluidez do conhecimento proporcionando a
materialidade do conhecimento nado dito (Brown & Duguid, 2001). A linguagem e a
comunicacdo sdo fatores essenciais porque o dialogo permite o transito dos significados
(Crossan et al.,1999; Daft & Weick, 1984), promovendo energia, comprometimento e proposito
entre os membros da organizagéo (Sinkula et al., 1997). A aprendizagem no nivel de grupo &
melhor entendida como um processo dindmico e complexo embutido nas forgas sociais dentro
dos sistemas que levam & interagdo e integragdo. (Antonacopoulou & Chiva, 2007). Os
métodos ageis demandam atuacgéo direta do grupo de trabalho refletindo esse processo. O
Scrum, por exemplo tem como caracteristica principal aproximar e envolver o time em cada
fase de implementacdo do método (Bhavsar et al., 2020).

O Scrum é descrito como um processo agil e leve para gerenciar e controlar o
desenvolvimento de software e produtos em ambientes de rapidas mudancas (Cervone, 2010;
Lei et al., 2015). O Scrum é intencionalmente um processo incremental iterativo, baseado em
uma abordagem de equipe. A sua estrutura procura aproveitar a maneira como as equipes de
fato trabalham, fornecendo ferramentas para se auto-organizarem e organizarem em pouco
tempo a rapidez e a qualidade do trabalho (Bhavsar et al., 2020). O resultado do Scrum séo
equipes que melhoram consideravelmente a sua produtividade (Sutherland, 2014). Cervone,
2010 e Sutherland, 2014 citam que o Scrum é organizado em reunides diarias onde a equipe
tem papel fundamental na conducéo das ac¢des, essas reunides sdo chamadas de Sprints. No
final do Sprint, os integrantes do grupo se relinem e mostram 0 que conseguiram realizar
naguele tempo, quais foram as atividades realmente concluidas, qual foi a quantidade de
tarefas realizadas e o ritmo que foram realizadas, refletem ainda, se ha possibilidade de
reducdo do tempo de execucao das tarefas nos proximos Sprints. Como podemos trabalhar
melhor em conjunto no proximo Sprint, 0 que atrapalhou no Gltimo? Quais sdo os obstaculos

que desaceleraram o ritmo de trabalho? Os aprendizados sdo levados para o préximo Sprint,
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dessa forma, as melhorias sdo feitas em cada ciclo. A partir desse momento € possivel
perceber o quanto a equipe conseguird progredir no desenvolvimento do trabalho, ou da
solucéo nos préximos Sprints.

Nos métodos ageis, 0s recursos podem ser completamente desenvolvidos e testados
em ciclos curtos de interacdo (Srivastava et al., 2017). Como cada membro da equipe é o
principal responsavel por sua parte no projeto, a propriedade do projeto € mais ampla. Os
métodos de gerenciamento 4gil impdem uma comunicacdo extensa, 0 que ajuda as equipes
a se organizarem de maneira mais eficaz. O ciclo de adaptag&o e inspecéo consiste em parar
0 que esta fazendo, revisar o que j& foi feito, verificar se ainda deveria continuar fazendo da
mesma forma e como poderia fazé-lo melhor. Para executar os ciclos dos métodos ageis sao
necessérias reflexdo, introspeccao, honestidade e disciplina (Sutherland, 2014).

Morandini et al. (2021) pesquisaram a atuacdo das equipes na utilizacdo do Scrum no
desenvolvimento de projetos de Tl. Os autores apresentaram como resultados a importancia
das reunides diarias para o direcionamento dos esforcos do time mantendo o foco e a energia
nas entregas de cada Sprint. A comunicacéo foi identificada como um valor fundamental tanto
entre os membros do time quanto no desdobramento dos objetivos pela lideranca do projeto.
Por ultimo, o nivel de autonomia da equipe foi observado como oportunidade de aprendizado
e desenvolvimento no processo de solu¢do de problemas. Quanto mais autonomia eles
tiveram para escolher as atividades mais importantes, de acordo com os objetivos, mais o
grupo desenvolveu novas competéncias. Assim como o Scrum, o Design Thinking também
valoriza o trabalho em equipe e o desenvolvimento do grupo. Cousins (2018) demonstrou que
o design thinking é integrativo e exibe uma inter-relacdo entre aquisicdo, assimilacdo e
aplicacdo de conhecimento, integrando a equipe no processo de solugédo de problemas para
aumentar a velocidade e a eficiéncia da aprendizagem. O autor observou que a integracdo da
eguipe acontece por meio da capacidade de transmitir conhecimento em cada uma das etapas
de solucéo de problemas.

Levando em consideracdo que a atuacao do grupo é o fator central para a aplicacéo
de métodos ageis e que o aprendizado no nivel de grupo se da a partir da constru¢éo de uma
linguagem comum levando a visao compartilhada, argumenta-se que a aplicacdo de métodos
ageis para solucionar problemas organizacionais eleva o aprendizado no nivel de grupo. A
partir desse argumento elabora-se a terceira hipétese desta dissertacéo, qual seja:

H3: A utilizacdo de métodos ageis associa-se positivamente a um maior aprendizado
no nivel de grupo.

O aprendizado individual e de grupo alcancam o aprendizado organizacional quando
o conhecimento é incorporado aos sistemas, estruturas e procedimentos (Antonacopoulou,
2006). A institucionalizag&o € o subprocesso que melhor representa o nivel organizacional do

aprendizado, por meio dela é possivel visualizar como o aprendizado nos niveis individual e
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em grupo podem chegar ao nivel organizacional (Antonacopoulou, 2006; Crossan et al., 1999;
Nielsen et al., 2018). Mais aprendizado acontece quando mais unidades organizacionais
desenvolvem compreensdes uniformes sobre suas complexidades levando-as a
institucionalizacédo do conhecimento (Huber, 1991)

As organizacdes podem criar ao longo do tempo uma memdéria preservando certos
comportamentos, mapas mentais, normas e valores em forma de sistemas, estruturas e
procedimentos (Popadiuk & Bido, 2016). Estes séo considerados repositérios de aprendizado
podendo se manter mesmo se o individuo sair da organiza¢do (Hedberg, 1981). Por outro
lado, se ndo houver a codificacdo e institucionalizagdo do que foi aprendido, os individuos
terdo aprendido, mas as organizactes nao (Argyris & Schon 1978). As organizacdes maduras
conseguem criar mecanismos para capturar o conhecimento individual e do grupo de forma
natural formalizando estes conhecimentos de forma fluida. Antes dos processos serem
formalizados, geralmente ha certo consenso ou entendimento compartilhado entre o grupo
sobre 0 que estd sendo decidido. As estruturas, sistemas e procedimentos criados
proporcionam um contexto de interacdo entre os individuos favorecendo o aprendizado
(Basten & Haamann, 2018).

A medida que a organizagdo aumenta o nivel de institucionalizacio dos processos e
sistemas, as agbes passam a ser orientadas de acordo com o resultado que a organizagéo
deseja alcancar (Chiva et al., 2007). Com isto, o aprendizado espontaneo do individuo e dos
grupos tende a reduzir. Além disto, para institucionalizar um processo leva-se tempo e as
organizacdes tendem manter o aprendizado institucionalizado por um periodo delongado. Se
0 contexto mudar pode haver uma lacuna entre 0 que a organizagéo precisa fazer e o que
aprendeu a fazer (Basten & Haamann, 2018). Dado que o ambiente estd em constante
mudanga, o desafio das organizacdes é gerenciar a tensdo entre a aprendizagem
institucionalizada, e a nova aprendizagem que deve ser permitida para alimentar 0s processos
de intuicdo, interpretacdo e integracdo (Crossan et al., 1999). Organizacdes que utilizam
métodos ageis tendem a vencer a natureza estatica dos procedimentos e processos e se
adaptarem as mudancas de forma assertiva fazendo o aprendizado acontecer em todos os
niveis da organizacado (Cousins, 2018). Essas caracteristicas sdo alcancadas por meio do
comprometimento com a inovacao, da valorizacdo da mente aberta e da criacdo da visdo
compartilhada (Sinkula et al., 1997; Senge & Kim, 2013; Garvin, 1993).

Annosi et al. (2018) considerou os conceitos de Levit & March (1988) como base para
a identificacdo do aprendizado nos niveis individual, grupo e organizacional a partir do uso de
métodos ageis no desenvolvimento de produtos e servicos de TIl. Neste contexto, o
aprendizado acontece quando o individuo (1) aprende com a experiéncia direta da equipe, (2)
aprende por meio da experiéncia de outros, (3) interpreta experiéncias por meio de suas

crencas e modelos mentais (4) transporta 0 conhecimento para a memoria organizacional e
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(5) consolida o aprendizado. Os autores enfatizaram que aprender com a experiéncia direta
da equipe e por meio da experiéncia de outros constitui 0os processos pelos quais o
conhecimento é coletado diretamente dos membros da equipe e por meio das suas interacbes
e transportado ao nivel organizacional. Os autores observaram que as equipes se concentram
fortemente no desenvolvimento de recursos a partir dos feedbacks recebidos em cada etapa
do projeto monitorando o comportamento por meio da autoavaliacao e reflexdo de sua eficacia
crescente. Eles concluiram que o comportamento de aprendizagem depende da relacéo entre
os resultados observados do projeto e suas aspiragfes relacionadas. Assim sendo, o0s
resultados de pesquisas prévias e as referéncias sobre aprendizagem, leva-nos a sustentar a
ideia de que a utilizagcdo dos métodos ageis € associada ao aprendizado organizacional.
Tendo em vista tal ideia elabora-se a quarta hipétese deste trabalho, qual seja:

H4: A utilizacdo de métodos ageis associa-se positivamente a um maior aprendizado
no nivel organizacional.

Bhavsar et al. (2020), demonstraram por meio dos resultados da pesquisa que
desenvolveram, que o Scrum é uma ferramenta efetiva na solucdo dos problemas em um
contexto de desenvolvimento de software de engenharia. Eles testaram os resultados da
aplicacdo de um método tradicional no desenvolvimento de softwares, waterfall, e do Scrum,
os resultados demonstraram que o Scrum levou o time a zerar o tempo de atraso do projeto
em 3 semanas que antes alcangava o patamar de 50%. Ao longo da aplicagdo do método foi
necessario ajustar a atuacdo do time observando as condi¢Bes vivenciadas por eles, foi
percebido que o ambiente ndo estava propicio para que a equipe expusesse 0s problemas
nas Sprints e consequentemente evoluisse o resultado. Os autores identificaram que foi
necessario construir um contexto em que os membros da equipe desenvolvessem o (1)
comprometimento: cada membro do time precisou se envolver com as etapas oferecendo o
seu melhor, (2) coragem: foi necesséria a acao imediata para resolver todos os problemas
gue surgiram nas Sprints, (3) abertura e transparéncia: compartilhamento de pensamentos e
preocupacdes e (4) respeito: ligacdo entre todos com aceitacdo mutua. E importante observar
que o time precisou vivenciar um ambiente de confianca e transparéncia para que 0s
comportamentos de comprometimento, coragem, abertura, e respeito fossem manifestados.

Argumenta-se que um ambiente que favoreca a aplicacdo de métodos ageis é
condicdo necessaria para que tais métodos promovam a aprendizagem organizacional.
Reconhecer falhas e ndo ter medo dos erros séo inerentes ao ambiente de aprendizado e as
organizacdes que aprendem (McGill & Slocum, 1993). Segundo Bhavsar et al. (2020) e Senge
(2019), o contexto organizacional de inovagao favorece a expansao continua da capacidade
das pessoas para criar os resultados que a organizacdo almeja. Contextos organizacionais
favoraveis nutrem a aspiragé@o coletiva em prol de melhorias organizacionais. Assim sendo,

advoga-se que os resultados da aplicagdo de métodos ageis como o Design Thinking e o
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Scrum demandam um contexto organizacional de valorizacdo do aprendizado no qual hd um

fluxo de informacdes constantes, e as pessoas se sentem seguras para apontar e corrigir 0s

erros. Os resultados da utilizacdo dos métodos ageis da solu¢do de problemas requerem uma

cultura organizacional que promova a criatividade, a capacidade empreendedora e a prontidao

para assumir riscos controlados, apoiando a ideia que se pode aprender com 0s proprios erros

(Gomez et al., 2003). Tais evidéncias levam-nos a afirmar que se a organizacdo oportunizar

um ambiente favoravel a aplicacdo do método 4gil, ela favorecera o aprendizado

organizacional alcancando os resultados almejados. Dessas evidencias emergem a quinta

hipétese desta dissertacdo, qual seja:

H5: O contexto organizacional oferecido pela organizagdo para a aplicacdo de

métodos ageis modera o aprendizado organizacional nos diversos niveis.

Uma vez formuladas as cinco hipéteses deduzidas das discussdes teoricas relativas

aos métodos ageis para solucionar problemas e a aprendizagem organizacional, finaliza-se o

quadro tedrico desta dissertagdo, sintetizando tais hipéteses em um modelo proposto para

teste empirico. A figura 2 ilustra o modelo proposto.

Figura 2 - Modelo teorico
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo detalham-se o0s procedimentos aplicados ao estudo. Tais
procedimentos foram delineados conforme as caracteristicas da pesquisa quantitativa,
considerada como o design apropriado aos testes de hipéteses. O capitulo organiza-se em
guatro secBes. Na primeira discorre-se sobre a metodologia empregada. Na segunda secao,
explicita-se a unidade empirica de analise, 0 universo de pesquisa e o tipo de amostra
definida. J4, na terceira trata-se da coleta de dados e por fim examina-se os dados e relata-
se os procedimentos usados para a analise.

3.1 Caracterizacdo da Pesquisa

Nesta pesquisa optou-se pelo desenho metodolégico quantitativo descritivo. A
pesquisa quantitativa € adequada quando se pretende avaliar a relacdo entre variaveis, testar
hipoteses e obter um certo grau de generalizacdo (Nardi, 2018). O método quantitativo €
definido como uma pesquisa empirica, cujo objetivo é verificar se a teoria explica os
fenbmenos de interesse. Esse método entende que a realidade se expressa como um
fendbmeno objetivo passivel de ser retratada por dados numéricos que sao analisados por
meio da matematica e estatistica. (Siqueira, 2011). Portanto, o método quantitativo
caracteriza-se pelo emprego da quantificacdo (Ramos, 2013), tanto na coleta de informacdes
guanto no tratamento dessas (Guimaraes, 2008).

O estudo quantitativo parte de quadros conceituais de referéncia estruturados
levantados por meio de variaveis identificadas no levantamento teérico (Nardi, 2018). Estas
hip6teses sao postas a prova e avaliadas empiricamente conforme técnicas apropriadas. Diehl
(2004) menciona trés tipos de estudos quantitativos. O primeiro refere-se aqueles descritivos
que correlacionam variaveis por meio de técnicas estatisticas que mostram o grau de relacdo
e 0 modo como operam. O segundo diz respeito aos comparativos causais em que 0
pesquisador parte dos efeitos observados para descobrir seus antecedentes. E o terceiro
busca testar hip6teses. Cabe ressaltar que o teste de hipéteses envolve os dois tipos
anteriores, uma vez que lida com relacdes de antecedéncia, mediacdo, moderacdo e
consequéncia. Nesta pesquisa entende-se que o aprendizado é uma consequéncia da
aplicacdo de métodos &geis para solucionar problemas organizacionais. Nesse sentido,
retratou-se esse aprendizado em uma empresa, aqui denominada de Conectar Logistica em
um dado recorte de tempo. Assim sendo, este estudo classifica-se como transversal, uma vez
gue o seu enquadramento analitico prescinde da noc¢édo processual (Costa & Costa, 2017).

Os métodos quantitativos exigem a utilizacdo de instrumento padronizado pré-

construido ou categorias de resposta pré-determinadas nas quais espera-se que as diferentes
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perspectivas e experiéncias dos participantes se encaixem (Nardini, 2018). Estes métodos
geralmente exigem amostras representativas selecionadas de uma populac¢do (Siqueira,
2011). Isto é, a obtencdo dos dados ocorre por meio de um conjunto limitado de perguntas
facilitando a comparacdo e a agregacao estatistica dos dados (Yilmaz, 2013). Um dos
instrumentos usados na pesquisa com dados primarios é o questionario. Questionarios
fechados ajudam os pesquisadores a identificarem um padrdo geral de percepc¢des dos
participantes, obtendo um conjunto amplo de informac6es que podem ser apresentadas de
forma sucinta e parcimoniosa (Nardini, 2018).

Assim sendo, nesta pesquisa foi utilizado questionario como instrumento de coleta de
dados. De acordo com Hair et al. (2009), um instrumento de coleta de dados pode ser
estruturado de duas maneiras. A primeira maneira € por meio da utilizacdo de escalas de
pesquisas validadas anteriormente. A segunda refere-se ao desenvolvimento de uma nova
escala, na qual sdo construidas e validadas novas medidas para cada constructo. Optou-se
nesta pesquisa pela utilizacdo de escalas baseadas no levantamento prévio da literatura,
validadas e testadas por autores nacionais e internacionais que estudaram os constructos
tipos de problemas, métodos ageis, aprendizado no nivel individual, aprendizado no nivel de
grupo, aprendizado no nivel organizacional e contexto do aprendizado. As perguntas foram
elaboradas referindo-se aos constructos e tiveram como base as pesquisas e as escalas
validadas nas pesquisas de Chiva et al. (2007), Cousins (2018), Tortorella et al. (2015; 2019),
Liu (2017), Bender (2020) e Nagaraj, et. al (2020) demonstrados no quadro 3.

A escala utilizada nesta pesquisa foi do tipo de Likert, a qual refere-se ao grau de
intensidade na concordancia de afirmativas (Hair et al., 2009). A escala de intensidade permite
uma direcdo de facil entendimento sem a possibilidade de obter respostas negativas ou
neutras. Segundo Nardi (2018) a escala de Likert desenvolvida em 1932 por Rensis Likert se
tornou uma técnica de dimensionamento muito comum por usar uma escala de avaliagéo de
1 a 5 pontos. Ao longo do tempo os pesquisadores foram expandindo as escadas para 7 e até
10 pontos em que o numero 1 representa uma intensidade menor e 10 uma intensidade maior
da resposta. A escala de 7 pontos foi usada por Liu (2017) e por Chiva et al. (2007) como
instrumento de mensuracdo, onde 1 representou desconcordo totalmente e 7 concordo
totalmente. A escala de mensuragdo usada por Chiva et al. (2007) foi validada em oito
empresas do setor estudado, com isto, pode-se afirmar que € uma escala valida e aceita. Com
base nos estudos anteriores, para esta pesquisa foi definida a escala de 7 pontos por
demonstrar uma amplitude significativa na identificacdo do comportamento mais frequente e
menos frequente. Na escala definida, 1 representou que o comportamento descrito € menos
vivenciado pelo respondente e 0 7 0 comportamento descrito é mais frequente.

Assim, o instrumento de coleta de dados elaborado foi divido em quatro blocos

contendo trinta e seis perguntas. O primeiro bloco foi constituido por quatro perguntas,
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chamadas de variaveis de caracterizacdo. Essas variaveis sdo perguntas relacionadas ao
perfil do respondente como tempo de empresa, cargo que ocupa, faixa etaria e a area de
atuacdo. O segundo bloco esta relacionado a utilizagdo de métodos ageis. Este bloco
restringiu a continuidade do respondente se ele néo utilizasse métodos ageis no trabalho. Isto
€, 0 respondente s6 seguiu para os proximos blocos se ele respondeu que utiliza métodos
ageis para resolver problemas. Também nesse segundo bloco foi identificada a frequéncia de
utilizacdo dos métodos Design Thinking e Scrum e se o respondente utiliza outro método agil
além dos dois mencionados. O terceiro bloco foi composto por oito perguntas relacionadas
aos tipos de problemas vivenciados pelos respondentes. E por fim, o quarto bloco foi
composto de dezesseis perguntas sendo quatro perguntas para cada tipo de aprendizagem e
guatro para o contexto organizacional.

O questionario foi testado com 14 profissionais que faziam parte do publico
selecionado. Os ajustes identificados ndo representaram mudancas significativas e nao
refletiram em alteragdes. O questionario foi aplicado na empresa Conectar Logistica (nome
ficticio) considerada objeto empirico desta pesquisa.



Quadro 3 - Variaveis versus autores
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Constructo Descricéo Indicador Questbes Autores
No meu trabalho lido com falhas que se repetem nos processos, sistemas
ou equipamentos.
Problemas No cotidiano do meu trabalho sempre me deparo com 0os mesmos Nagaraj et al.
Conhecidos problemas. (2020)
o Adversidades conhecidas sdo comuns no meu dia a dia de trabalho.
Tipos de | Caracteristica ou natureza No meu trabalho vivencio falhas técnicas familiares para mim.
da falha ou gap
problemas organizacional Lido com problemas inesperados de diversas ordens. Bender
No meu trabalho lido com situa¢des advindas de interferéncias do
. ; (2020)
Problemas ambiente externo a minha empresa.
Complexos No meu trabalho lido com muitas situagdes ambiguas.
. . X ~ . A Tortorella et
Lido com muitas interfaces em situagfes que envolvem circunstancias
di al. (2015)
iversas.
e USO. de ferramen~tas para . . Qual é o seu grau de utilizacdo o Desing Thinking no seu trabalho.
Utilizacao de | apoiar na reversdo das Tipo de método Qual é o seu grau de utilizacdo do Scrum no seu trabalho Bender
Métodos ageis | falhas ou gaps utilizado 9 & ' (2020)

organizacionais.

Qual é o seu grau de utilizacdo de outros métodos &geis no seu trabalho.

Novas conexdes e

A utilizacdo de métodos ageis aumenta a minha capacidade de reflexdo
no trabalho.

Nagaraj et al.

. reflexdes feitas pelo Novas . L . . (2020)
Aprendizado no|. .~ ; ~ O método 4gil me leva a questionar mais como o trabalho deve ser
H L individuo que permitem um | representacdes
nivel Individual novo repertério de mentais executado. Bender
P Com a utilizagdo dos métodos ageis tenho idéias mais criativas.
conhecimento . A . . (2020)
Aprendo novos contetdos com a utilizagdo dos métodos ageis.
A utilizacdo de métodos ageis oportuniza uma maior convergéncia de Tortorella et
Compartilhamento de ideias no meu grupo de trabalho. al. (2019)
Aprendizado o conhzcimento em equies | Visio Os métodos ageis favorecem uma maior concordancia dos significados
ni?/el de Gruoo | a fim de alcancar urg P Compartilhada dos problemas vividos pelos integrantes da equipe. Tortorella et
P ropdsito com(l;Jm P Usar métodos ageis permite que o grupo crie objetivos comuns. al. (2015)
prop A utilizacdo dos métodos ageis permite uma maior troca de conhecimento
entre 0s membros da equipe. Liu (2017)




A aplicacdo de métodos ageis gera mais melhorias nos processos de
trabalho otimizando os resultados da area e da empresa.
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. Formalizacéo do ~ A utilizacdo de métodos ageis possibilita uma maior disponibilizacédo do Cousins
Aprendizado no . Adocéo e ! (2018)
: conhecimento em L conhecimento para todos na empresa.
nivel . . Internalizacdo ! S . .
o procedimentos, sistemas e " E comum a organizacgao implementar as solu¢des identificadas da .
Organizacional . de praticas o . P Chiva et al.
rotinas aplicacdo de métodos ageis. (2007)
As solugdes vindas da aplicagédo dos métodos ageis séo absorvidas em
novas rotinas pela organizacao.
Na minha organizagdo os problemas sdo vistos como uma oportunidade
de aprendizado.
Contexto para a | Ambiente criado pela bi d Sinto-me em um ambiente de confianca para expressar meus hi |
aplicacao de | organizacéo para Am |eqte € pensamentos porque a minha organizacéo esté aberta para inovagdes Chiva et al.
aprendizado ’ (2007)

métodos ageis

promover o aprendizado.

Na minha organizacao a lideranca incentiva novas formas de agir.
A minha organizagéo oferece condi¢des que favorece o envolvimento das
pessoas para solucionar problemas

Quadro elaborado pelo autor com base no levantamento tedérico
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3.2 Objeto Empirico

A unidade de andlise escolhida para este trabalho € a empresa Conectar Logistica
(nome ficticio). A empresa Conectar Logistica foi fundada em 2011 para oferecer solu¢des
logisticas integrando portos, ferrovias e terminais, com capacidade para atender a demanda
de transporte de carga geral, em sua maioria comodities do setor agricola, siderudrgico e de
produtos industrializados. Organizada em forma de holding, a Conectar Logistica tem em sua
composicao acionaria as empresas Vale, Mitsui, FI-FGTS, BNDES Participa¢c@es e Brookfield.
A empresa opera por concessao governamental das ferrovias Norte Sul (FNS) e Centro-
Atlantica (FCA), além de terminais integradores préprios, que unem o carregamento e 0
descarregamento de produtos ao transporte ferroviario, e a operagdo em terminais portuarios
situados em eixos da costa brasileira. As rotas passam pelas regides Norte, Nordeste,
Sudeste e Centro-Oeste do Brasil.

A Conectar Logistica transporta por meio de sua rede integrada de terminais, ferrovias
e portos, milhdes de toneladas de produtos agricolas como graos (milho, soja e farelo de
soja), acucar e fertilizantes. Apresenta uma estrutura de armazéns e silos para atendimento
do setor em diversas regides do Brasil. Na regido central do pais (Goias, Distrito Federal,
Tridngulo Mineiro e interior de S&o Paulo), a empresa opera ferrovias e terminais intermodais
gue recebem as cargas de seus clientes e fazem o escoamento ou abastecimento por meio
do corredor Centro-Leste e Centro-Sudeste, que ligam, respectivamente, essas regides a dois
dos complexos portuérios: Tubardo (ES) e Santos (SP).

Com a Ferrovia Norte Sul operando entre Acailandia e Porto Nacional, a empresa
interliga a fronteira agricola brasileira, que abrange os estados do Maranhao, Piaui, Tocantins
e Bahia. Dos Terminais Integradores Porto Nacional e Palmeirante, ambos em Tocantins,
carrega os grdos até a capital maranhense, onde opera o Terminal Portuario S&o Luis. A
empresa atende a industria, tanto no abastecimento de insumos como o carvdo mineral,
calcéario, gusa e minério de ferro, quanto no escoamento de acos planos e longos para os
mercados interno e externo.

O Corredor Centro-Leste suporta o mercado siderargico brasileiro por meio de um
fluxo logistico de grande movimentacdo de insumos e produtos siderdrgicos acabados,
interligando os estados do Espirito Santo e Minas Gerais por meio da Ferrovia Centro-
Atlantica (FCA) e do Terminal Praia Mole, no Complexo de Tubaréo (Vitoria — ES).

O Corredor Centro-Norte oferece escoamento de gusa destinado a exportacao,
integrando a Estrada de Ferro Carajas (EFC) ao Terminal Portuario Sao Luis (MA). Outro
terminal das operacfes logisticas da Conectar Logistica no segmento de siderurgia é o
Terminal Integrador Santa Luzia (MG), destinado ao transbordo de produtos e insumos

siderurgicos para seus clientes do Vale do Aco. O terminal centraliza cargas permitindo
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ganhos em produtividade e agilidade para a logistica da regido.

A Conectar Logistica atua também para o abastecimento de derivados do petréleo
(diesel e gasolina), biocombustiveis e industria sucroalcooleira, integrando a produ¢éo com
os grandes consumidores. Também fornece solu¢des para produtos florestais (celulose e
madeira) e para 0os segmentos de minerag&o e construgao civil, com o transporte de bauxita,
granito, clinquer, cimento, alumina, calcario, barrilha, cobre, cromo, cogue e escoéria. Atua
também com produtos derivados de petréleo (diesel e gasolina) em importantes regides do
pais, levando o produto das refinarias até a base das distribuidoras de petroleo. Da mesma
forma atua na industria sucroalcooleira do interior de Sdo Paulo, Triangulo Mineiro e Goias,
onde realiza a logistica integrada do setor para os grandes centros consumidores do pais. No
segmento de produtos florestais, celulose e derivados, fornece solugdo logistica para o
transporte de madeira a importantes indastrias localizadas em Minas Gerais, Espirito Santo
e Bahia, além do escoamento da celulose produzida em Imperatriz, no Maranhao, por meio
do Porto de Itaqui (MA).

A Missao da empresa é oferecer solugdes logisticas integradas ao negécio de seus
clientes. Sua visao é transformar a logistica do Brasil. Apresenta como valores fundamentais:
Pessoas diferenciadas em relacdo a seguranca; Buscar resultados de forma persistente e
consistente; Pessoas integradas e valorizadas multiplicam resultados; Empreender, criar e
melhorar com paixao; Respeito as pessoas sempre; As suas agdes fazem diferenca para o
ciente; Pessoas inconformadas, com atitude certa para resolver e; Fazer mais com menos,
com simplicidade (Informacgdes disponiveis no site da empresa).

A estrutura da Conectar Logistica é composta por aproximadamente 7.800
empregados atuantes em 3 portos com operacfes proprias e 8 terminais intermodais. A
estrutura organizacional representada na figura 3 é composta pelo presidente que reporta ao
Conselho de Administracdo e por sete diretorias executivas subordinadas ao presidente. O
Conselho de administragdo tem como objetivo direcionar a estratégia otimizando os retornos
dos investimentos, buscando-se o equilibrio entre as partes interessadas prevenindo
situacdes de conflitos de interesses. O nivel estratégico da empresa € composto pela diretoria
pelos gerentes gerais e gerentes de é&rea distribuidos em cada diretoria (informacéo
disponivel no site da empresa). O nivel tatico € composto pelos supervisores, analistas que
muitas vezes atuam como staffs na estrutura corporativa. O nivel operacional é representado
pelos profissionais de nivel técnico e operacionais, em sua maioria atuam nas operacdes nas

unidades locais (Documento interno - Estrutura de cargos e Hierarquia)
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Figura 3 - Organograma simplificado da Empresa Conectar Logistica

Conselho de
Administracéo

Presidéncia

1 1 1 1
Dir.Operacdes Dir.Operagdes Diretoria de Diretoria Diretoria Dir.Gente, Dir. RelagGes
Ferroviarias de Portos e Planejamento Comercial Financeira Inovacgéo e Institucionais €|
Terminais | Le Intearacdo Sust Reaulatério

Organograma criado pelo autor bom base nas informac8es encontradas no site da empresa

Entre 2011 e 2020 a empresa investiu mais de 10 bilhdes de reais em novas
estruturas, novas locomotivas, novos vagdes e melhoria da malha ferroviaria. O investimento
foi feito para reestruturar a malha ferroviaria da FCA e FNS, dar suporte ao aumento da
demanda programada a partir do crescimento da empresa, construcdo de terminais,
renovacdo da tecnologia utilizada pela empresa, atualizacdo do material rodante,
modernizagcado e ampliagdo do niumero de portos geridos.

Com o objetivo de evoluir o processo de solucdo de problemas e trabalhar a inovacao
nos processos e servigcos oferecidos além da evolugao estrutural e fisica, a Conectar Logistica
implementou um programa de inovacdo em 2017. Este programa foi idealizado com a missao
de acelerar a Inovacéo e a Transformacao Digital contando com pessoas e tecnologias como
alavancas de desenvolvimento organizacional. O programa deu-se em 3 frentes: 1) visao de
futuro, que consistiu em manter o radar ligado para detectar as tendéncias tecnolégicas que
de impacto no negdcio; 2) inovagao aberta, foco na colaboragéo de iniciativas com startups,
universidades, grandes empresas e outros agentes do ecossistema de empreendedorismo e
inovagdo de alto impacto para solucionar as principais demandas da empresa; € 3) 0
intraempreendedorismo, pilar que estimulou os empregados da empresa a inovarem e a
buscarem solucdes inovadoras (Informag6es disponiveis no site do programa).

O programa propés o fomento de solugdes que auxiliaram o setor logistico e ainda
promoveram a autonomia, visdo de dono e capacitacdo seus profissionais com metodologias,
mindset e visdo para novas formas de trabalho, fatores importantes em um contexto incerto
e dindmico. Ele também estimulou a interacdo com o ecossistema por meio de parcerias com
“hubs” de inovagdo como o Cubo, em S&o Paulo e o Impact Hub, em Belo Horizonte. A
estratégia neste contexto foi se fortalecer por meio da capilaridade contribuindo no
desenvolvimento dos ecossistemas regionais por meio de parcerias, e a0 mesmo tempo
mapeando tendéncias e oportunidades de negdcios.

Como ferramentas de solu¢cBes mais ageis e dindmicas a empresa iniciou a utilizacao

do Design Thinking em todas as novas iniciativas digitais logo no inicio da implementacao do
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programa. Segundo o Gerente Geral que implementou as ferramentas, foi possivel alcancar
excelentes resultados por meio da implementacdo. (informagbes disponiveis no site do
programa).
[...] “Esses processos tém nos ajudado a entender o problema, discutir ideias,
priorizar pontos importantes e desenvolver as melhores solugdes”. “O Design
Thinking, por exemplo, foi essencial para que a gente implementasse
iniciativas como a nossa plataforma digital para o cliente e o Inteligéncia Digital

de Mercado, o sistema de projegao de demandas”.

Além das iniciativas de “transformacao digital”, em 2020 a Conectar Logistica iniciou
um projeto independente para suportar a gestdo da cadeia logistica rodoviaria, oferecendo
solugcdes de integragdo e otimizagdo por meio da implantagdo de um aplicativo. A misséo
principal deste projeto foi “simplificar a vida dos caminhoneiros”. O novo negdcio foi concebido
em formado de squads e tribos, caracteristicas da estrutura agil descrita na abordagem Scrum
deste trabalho. Toda a estrutura desse novo negdcio seguiu a légica agil desde a estrutura
de trabalho até a tomada de decis&o estratégica de ser uma “start up”. O aplicativo objetivou
ser simples, dinamico favorecendo a comunicacao e o suporte aos caminhoneiros além de
atuar com parceiros experts em estruturas e desenvolvimento de produtos ageis.
(informacgdes disponiveis no site do programa)

A empresa Conectar Logistica foi escolhida como objeto de estudo deste trabalho por
demonstrar, por meio da implantacdo do projeto de inovacdo em 2017 e com a start up em
2020, que o contexto agil e a implantacéo das metodologias ageis fazem parte da estratégia
da empresa para gerar vantagem competitiva. Além disso, € uma empresa que apresentou
um crescimento significativo entre 2011 e 2020, expandindo a sua area de atuagédo e
influéncia nos estados brasileiros com a construgdo de 6 novos terminais, melhoria da via
permanente, compra de locomotivas e vagdes e a ampliagédo portuaria nas principais vias de
exportacdo. Os investimentos demandaram bilhdes de reais e demonstram uma busca
constante pelo aprendizado e o desenvolvimento organizacional, caracteristicas importantes
no estudo proposto.

Observa-se que os treinamentos relacionados aos conceitos e metodologias ageis
tiveram como alvo principal a formagéo dos profissionais que atuavam nas posi¢fes de
analista, especialista e lideranca (consulta aos documentos do programa). Acredita-se que
esses profissionais lidam mais com problemas complexos e poderiam aplicar nestes
contextos os métodos ageis. A populacéo total identificada com essas caracteristicas foi de
1.300 pessoas, todos com formacao de nivel superior completa, destes 324 atuam na posicao
de lideranca. Esses profissionais foram convidados a responderem o questionario o qual foi

construido na ferramenta google docs e enviado nominalmente via e-mail e por meio da rede
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de contatos no LinkedIn. Ao longo do periodo da coleta de dados foi feito reforco do convite
via whatsapp nos grupos de trabalho junto as liderangas. Ao todo, 279 profissionais
responderam ao questionario, destes 68 disseram nao lidar com métodos ageis e foram
excluidos da base, com isto ficaram 211 questionarios para serem analisados. Dos 211
guestionarios, 28 responderam que lidam com outros métodos ageis, ao analisar as respostas
foi observado que os outros métodos que eles se referiam ndo sdo métodos ageis com as
caracteristicas delimitadas nesta pesquisa, por esse motivo também foram excluidos da base

de dados, por fim, foram consideradas 183 respostas validas para esta pesquisa.

3.3 Analise dos dados

A andlise dos dados foi estruturada para contemplar as etapas prévias na aplicagdo
de métodos multivariados, conforme sugerido por Hair et al (2014). Para um melhor
entendimento do padrao das respostas obtidas, utilizou-se da estatistica univariada incluindo
alguns dos métodos de estatistica descritiva. A utilizacdo desta metodologia permite avaliar
cada variavel separadamente possibilitando a identificacdo das tendéncias e os padrdes das
respostas de forma isolada. Posteriormente, buscou-se a avaliacdo da qualidade da
mensuracéo das escalas (Netemeyer et al., 2003).

A andlise multivariada inclui os métodos de analise das relacdes de multiplas variaveis
dependentes e mdltiplas variaveis independentes, quer se estabelecam ou néo relacdes de
causa e efeito entre estes dois grupos. Ela foi utilizada para demonstrar o relacionamento
geral das variaveis, com o intuito de se testar as hipéteses e chegar as conclusées gerais do
estudo. A andlise bivariada inclui métodos de analise de duas variaveis, podendo ser ou ndo
estabelecida uma relacéo de causa e efeito entre elas. Utiliza-se dela para identificar padrées,
ao cruzar as perguntas da pesquisa com os dados soéciodemogréficos, identificando as
tendéncias por grupos conforme os objetivos da pesquisa.

Os aplicativos AMOS 5.0, SPSS 15, SMARTPLS e LVPLS foram utilizados como
ferramentas para avaliar e discutir as condi¢cfes e pressupostos exigidos neste estudo, bem
como avaliar possiveis limitagdes e cautelas na interpretagéo dos resultados (Hair et al, 2019;

Kline, 2005; Tabachnick & Fidel, 2007). A partir do exposto, inicia-se a analise exploratdria.

3.3.1 - Anédlise exploratoria.

A analise exploratéria fornece informacdes sobre as variaveis e caracteristicas gerais
da amostra e demostra as possiveis violacées nos pressupostos empregados (Tabachnick &
Fidel, 2007). Os cdAdigos empregados e a referéncia em relacdo aos constructos e as

perguntas do questionario estdo apresentados no quadro 4.
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Constructo Descricéo Indicador Cdédigo Questbdes
Carimbo de data/hora Carimbo de data/hora
Endereco de e-mail Endereco de e-mail
DESC 01 Tempo de empresa
DESC 02 Cargo Atual
DESC 03 Faixa Etaria
DESC 04 Area
Vocé utiliza métodos ageis para solucionar problemas no seu
C teristi d DESC_05 trabalho?
" aracteristicas do Cx ‘
Descritivas respondente Descrigao DESC 06 A guanto tempo vocé utiliza métodos ageis?
DESC_07 Vocé utiliza Design Thinking?
DESC_08 Assinale a frequéncia que vocé utiliza Design Thinking.
DESC 09 Vocé utiliza Scrum?
DESC 10 Assinale a frequéncia que vocé utiliza Scrum.
DESC 11 Vocé utiliza outro método agil?
DESC_12 Qual é o método?
DESC_13 Assinale a frequéncia que vocé utiliza o0 método acima.
GRAU_THINK_01 t?::;lﬁoo seu grau de utilizacdo o Design Thinking no seu
Uso de ferramentas para -
Utilizacao de apoiar na reversao das Tipo de método GRAU_SCRUM_01 Qual é o seu grau de utilizacdo do Scrum no seu trabalho.
Metodos ageis falhas ou gaps utilizado Qual é o seu grau de utilizagdo de outros métodos ageis no
organizacionais. GRAU_OUTRO_01 seu trabalho.
MED_GRAU_METODOS | E a média em que os trés métodos séo utilizados
PROB CONHE 01 No meu tra_balho lido com falhas que se repetem nos
o - - processos, sistemas ou equipamentos.
Tipos de Caracteristica ou natureza Problemas No cotidiano do meu trabalho sempre me deparo com os
b da falha ou gap : PROB_CONHE_02 P P
problemas Conhecidos mesmos problemas.

organizacional

PROB_CONHE_03

Adversidades conhecidas sdao comuns no meu dia a dia de
trabalho.
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No meu trabalho vivencio falhas técnicas familiares para mim.

PROB_COMP_01

Lido com problemas inesperados de diversas ordens.

PROB_COMP_02

No meu trabalho lido com situag8es advindas de interferéncias

Problemas do ambiente externo a minha empresa.
Complexos PROB_COMP_03 No meu trabalho lido com muitas situacdes ambiguas.
PROB_COMP_04 L]do com muitas interfaces em situacdes que envolvem
circunstancias diversas.
APR INDIV 01 A ut|I|za(;~ao de métodos 4geis aumenta a minha capacidade
- - de reflexdo no trabalho.
_ Nov_as conexﬁes e reflexdes Novas APR_INDIV_02 O método agil me leva a questionar mais como o trabalho deve
Aprendizado no feitas pelo individuo que representacoes ser executado.
nivel Individual | permitem um novo repertorio mentais APR INDIV 03 Com a utilizacdo dos métodos Aageis tenho idéias mais
de conhecimento - - criativas.
APR_INDIV_04 Aprendo novos conteddos com a utilizacdo dos métodos

ageis.

Aprendizado no
nivel de Grupo

Compartilhamento de
conhecimento em equipes a
fim de alcancar um propésito

comum

Visdo Compartilhada

APR_GRUPO_01

A utilizacdo de métodos &geis oportuniza uma maior
convergéncia de ideias no meu grupo de trabalho.

APR_GRUPO_02

Os métodos ageis favorecem uma maior concordancia dos
significados dos problemas vividos pelas pessoas da equipe.

APR_GRUPO_03

Usar métodos ageis permite que 0 grupo crie objetivos
comuns.

APR_GRUPO_04

A utilizacdo dos métodos &ageis permite uma maior troca de
conhecimento entre as pessoas da equipe.

Aprendizado no
nivel
Organizacional

Formalizacéo do
conhecimento em
procedimentos, sistemas e
rotinas

Adocéo e
Internalizacao de
praticas

A aplicagdo de métodos éageis gera mais melhorias nos

APR_ORG 01 processos de trabalho otimizando os resultados da area e da
empresa.
APR ORG 02 A uuh_zz_agao N de metodo_s ageis possibilita uma maior
- - disponibilizacdo do conhecimento para todos na empresa.
APR_ORG_03 E comum a organizacdo implementar as solucdes

identificadas da aplicacdo de métodos ageis.
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As solugdes vindas da aplicagdo dos métodos ageis sao
absorvidas em novas rotinas pela organizacao.

Contexto para a Ambiente criado pela
aplicacdo de organizacado para promover
métodos ageis o0 aprendizado.

Ambiente de
aprendizado

CONTEXTO_01

Na minha organizacdo os problemas sdo vistos como uma
oportunidade de aprendizado.

CONTEXTO_02

Sinto-me em um ambiente de confianca para expressar meus
pensamentos porque a minha organizacao esta aberta para
inovagoes.

CONTEXTO_03

Na minha organizacao a lideranca incentiva novas formas de
agir.

CONTEXTO_04

A minha organizagdo oferece condi¢cbes que favorece o
envolvimento das pessoas para solucionar problemas

Média Aprendizado Individual

MED_APREND_IND

Média de Aprendizado no nivel Individual

Média Aprendizado de Grupo

MED_APREND_GRUP

Média de Aprendizado no nivel de Grupo

Média Aprendizado Organizacional

MED_APREND_ORG

Média de Aprendizado no nivel Organizacional

Média Problemas Conhecidos

MED_PROB_CONHEC

Média de Problemas Conhecidos

Média Problemas Complexos

MED_PROB_COMPL

Média de Problemas Complexos

Tipo de Problema

TIPO_DE_PROBLEMA

E o tipo de problema que a pessoa mais tem vivenciado no
seu dia a da. Se MED _PROB _CONHEC >
MED_PROB_COMPL, essa variavel vale 1, senédo 2.

Fonte: elaborado pelo autor
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3.3.2 — Descricdo da Amostra.

A primeira avaliacdo em relacdo a descricdo da amostra, diz respeito aos dados
ausentes pois a generalizagdo dos resultados pode ficar comprometida, se existirem dados
ausentes em demasia ou se existirem fatores desconhecidos para sua ocorréncia (Hair et al.,
2014). No presente estudo ndo houveram dados ausentes, pois 0 questionario foi coletado
online, com todas as perguntas obrigatorias.

A segunda avaliacdo diz respeito aos outliers, de acordo com Hair et al. (2014), se
houverem outliers no estudo estes podem distorcer as estimativas sendo necessario avaliar
e tratar tais casos, antes de proceder a andlise (Kline, 2005). Na primeira etapa foi verificado
se foram obtidas respostas originadas de individuos que ndo pertencem a populagédo de
interesse ou se pertencem a grupos nao representativos (Tabachnick & Fidell, 2007). Uma
forma de avaliar esses dados € através do teste Z (Hair et al., 2014), que verifica como cada
dado se aproxima ou se afasta da média. O autor supracitado recomenda um ponto de Z < -
2.5 e Z> 25, 0 que corresponde a 98,76% dos dados originais. Utilizou-se uma estimativa
com valor Z entre £2,50. A quantidade de outliers esta representada na Tabela 1.

Tabela 1 - Quantidade de outliers univariados

N. OUTLIERS N. RESP % % ACM
0 154 84,2% 84,2%
1 21 11,5% 95,6%
2 2 1,1% 96,7%
3 2 1,1% 97,8%
4 1 0,5% 98,4%
5 1 0,5% 98,9%
9 1 0,5% 99,5%
11 1 0,5% 100,0%

Total 183 100,0%
Fonte: dados da pesquisa. N. OUTLIERS é o nimero de outliers encontrados; N. RESP é o namero
de questionarios que possuem N outliers; % é o percentual que N.RESP representa sobre o total de
183 questionarios da amostra; % ACM é o percentual acumulado.

Iniciou-se entdo a identificagdo dos casos multivariados, com o método da distancia
de Mahalanobis (D2) dividida pelo numero de graus de liberdade (que é igual ao nimero das
25 variaveis na regressado multivariada). De acordo com essa distancia, os dados podem ser
considerados outliers multivariados, caso a razdo do método de Mahalanobis seja superior a
3 (Hair et al., 2014, p. 68).
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Tabela 2 - Quantidade de outliers multivariados

'(',:'ATAﬁVALO N.RESP % % ACM
[0,12 - 0,61] 49 26,8%  26,8%
[0,61 - 0,81] 40 21,9%  48,6%

[0,81 - 3 94 51,4%  100,0%
[3-2,39] 0 0,0%  100,0%
TOTAL 183 100%

Fonte: dados da pesquisa. INTERVALO (MAH) é o intervalo dos valores encontrados pelo método
Mahalanobis; N. RESP é o nUumero de questionarios dentro de cada intervalo (exemplo, 49
guestionarios estdo dentro do intervalo de [0,12 - 0,61] e, portanto, ndo sao outliers multivariados; % é
o percentual que N.RESP representa sobre o total de 183 questionarios da amostra; % ACM é o
percentual acumulado.

Foi observado auséncia de outliers multivariados. Entende-se que todos os critérios
de outliers foram atendidos.

3.3.3 - Tamanho da amostra a partir da margem de erro.

Conforme demonstrado Spiegel (2009, p. 195), a margem de erro pode ser dada por:

zZOo
e =—

Vn

Em que:

e = é a margem de erro, definida como o raio ou a metade da largura do intervalo de
confianga

Z = escore padrao z para um dado intervalo de confianca

0 = desvio padrao populacional

n = tamanho de uma amostra de populacéao qualquer

Simplificando a férmula, temos que:

7

Aplicando-se 0s seguintes parametros na equagdo (z=1,96 que é relativo a um
intervalo de confianga de 95%; 0=3 que é desvio padrao das escalas de 1 a 7); e=0,27 que é
a margem de erro de 5% sobre a amplitude das escalas 1 a 7, chega-se a uma amostra ideal
de 385 casos.

Estabelece-se intervalos de confianca de 95% (Dancey & Reidy, 2011) e margem de
erro de 5% como critérios de confianga para a definicdo da amostra (Malhotra, 2007). A
amostra do presente estudo foi de 183 casos, diante dos conceitos apresentados, pode-se
afirmar que a mesma € aceitavel para os fins do estudo em questao, sendo representativa
para uma margem de erro de 7,2%, com 95% de confianca e Z = 1,96. Isso significa que,

caso 50% dos entrevistados tenham feito uma afirmacéo, deve-se considerar que esse
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namero, na verdade, pode oscilar entre 42,8% e 57,2%. Como essa amostra se encontra em
um intervalo de confianca de 95%, existe a probabilidade de uma pesquisa ter 0s mesmos
resultados se for aplicada com um outro grupo de pessoas, dentro do mesmo perfil da

amostra e com a mesma margem de erro. As referéncias estdo apresentadas na tabela 4.

Tabela 3 - Tamanho da amostra, margem de erro e intervalo de confianga

scas || Mergemde | Empsobies | menaode | z | casos
Minimo 1 0% 0,01 100% 3,89 3.784.177
Maximo 7 1% 0,06 99% 2,57 16.543
Média 4 2% 0,12 98% 2,32 3.377
desvio padréo (s) 3 5% 0,30 95% 1,96 385
variancia (s?) 9 7.2% 0,43 95% 1,96 183
Amplitude 6 10% 0,60 90% 1,64 68

Neste estudo foram analisadas as estimativas de média e desvio padrdo, como sugere
Malhotra (2007), com o intuito de prover um conhecimento prévio do estudo e,
oportunamente, antecipar problemas e solugbes para distorcbes que possam ser

identificadas. A tabela 4 descreve tais resultados, em fungéo das estatisticas bésicas das

escalas.
Tabela 4 - Analise descritiva dos dados
VARIAVEIS AUS MIN MAX MED DES
GRAU_THINK_01 28 1,0 7,0 3,9 1.4
GRAU_SCRUM 01 50 1,0 7,0 4.4 1,6
GRAU_OUTRO 01 90 1,0 7,0 5,1 1,6
PROB_CONHE_01 00 20 70 53 1,3
PROB_CONHE_02 0,0 1,0 7,0 4.4 15
PROB_CONHE_03 0,0 1,0 7,0 4,8 1,4
PROB_CONHE_04 0,0 1,0 7,0 4,6 15
PROB_COMP_01 0,0 1,0 7,0 5,2 1,4
PROB_COMP_02 0,0 1,0 7,0 5,0 1,6
PROB_COMP_03 00 10 70 49 1,5
PROB_COMP_04 00 20 70 56 1,2
APR_INDIV_01 0,0 2,0 7,0 6,0 1,0
APR_INDIV_02 00 20 70 61 0,9
APR_INDIV_03 00 20 70 60 1,0
APR_INDIV_04 0,0 2,0 7,0 5,9 11
APR_GRUPO 01 0,0 2,0 7,0 6,0 11
APR_GRUPO 02 0,0 2,0 7,0 5,9 1,0
APR_GRUPO 03 0,0 2,0 7,0 6,1 0,9
APR_GRUPO 04 0,0 2,0 7,0 6,2 0,9
APR_ORG 01 0,0 2,0 7,0 6,1 0,9
APR_ORG_02 0,0 2,0 7,0 5,9 11
APR_ORG_03 00 10 70 53 1,2
APR_ORG_04 00 20 70 53 1,2
CONTEXTO_01 0,0 2,0 7,0 55 1,3
CONTEXTO_02 0,0 2,0 7,0 5,6 1,2
CONTEXTO_03 0,0 1,0 7,0 5,6 1,2
CONTEXTO 04 0,0 2,0 7,0 5,6 1,2

Fonte: dados da pesquisa. AUS € o nimero de pessoas que responderam nao a pergunta; MIN é a
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menor resposta obtida para a variavel; MAX é a resposta mais alta da variavel; Média é a média
aritmética da variavel; DES é o desvio padréo da variavel.

3.3.4 - Variaveis descritivas

Ap6s enumeracdo e categorizacao das perguntas, efetuou-se a andlise descritiva.
Nessa etapa, esta descrita o perfil da amostra conforme as varidveis de perfil coletadas no
estudo, iniciando-se a descricdo pela distribuicdo de frequéncia da variavel DESC_01 -
Tempo de empresa. Como pode ser visto, somente 6,0% dos respondentes possuiam menos
de 1 ano de empresa, enquanto 29,5% possuiam entre 1 e 5 anos e 31,7% entre 5 e 10 anos.

Além disso, 32,8% possuiam mais que 10 anos de empresa.

Tabela 5 - Tempo de empresa

VARIAVEIS QTD % ACM
Menos de 1 ano 11 6,0% 6,0%
Entre 1 e 5 anos 54 29,5% 35,5%
Entre 5 e 10 anos 58 31,7%  67,2%
Mais de 10 anos 60 32,8% 100,0%
Total 183 100,0%

Fonte: dados da pesquisa. QTD é o numero de ocorréncias; % € o percentual que o niamero de
ocorréncias representa sobre o TOTAL; ACM é o percentual acumulado.

A maioria dos respondentes, ou seja, 37,2% eram “Analista JR, PL ou SR”, 26,8%

eram “Supervisor ou Especialista” e 25,7% eram “Gerente Area ou Gerente Técnico”.

Tabela 6 - Cargo atual

VARIAVEIS QTD % ACM
Analista JR, PL ou SR 68 37,2%  37,2%
Diretor 3 1,6% 38,8%
Gerente Area ou Gerente Técnico 47 257% 64,5%
Gerente Geral ou Gerente Técnico Séni 16 8,7% 73,2%
Supervisor ou Especialista 49 26,8% 100,0%
Total 183 100,0%

Fonte: dados da pesquisa. QTD é o numero de ocorréncias; % € o percentual que o nimero de
ocorréncias representa sobre o TOTAL; ACM é o percentual acumulado.

Quanto a faixa etaria, 47,5%, a maioria dos respondentes, tinham entre 36 e 45 anos,

35,0% entre 26 e 35 anos e somente 14,8% tinham mais que 45 anos.
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Tabela 7 - Faixa etaria

VARIAVEIS QTD % ACM
Até 25 anos 5 2,7% 2,7%
Entre 26 e 35 anos 64 350% 37,7%
Entre 36 e 45 anos 87 475%  85,2%
Acima de 45 anos 27 14,8% 100,0%
Total 183 100,0%

Fonte: dados da pesquisa. QTD é o numero de ocorréncias; % € o percentual que o numero de
ocorréncias representa sobre o TOTAL; ACM é o percentual acumulado.

Quanto a &rea de trabalho na instituicdo, tem-se 28,4% dos respondentes em Gente,
inovagéo e sustentabilidade, 25,1% em Portos e Terminais, 18,0% em Ferrovias e os demais

divididos em outras areas.

Tabela 8 - Area

VARIAVEIS QTD % ACM
Gente, inovacéo e sustentabilidade 52 28,4%  28,4%
Portos e Terminais 46 25,1% 53,6%
Ferrovias 33 18,0% 71,6%
Planejamento 19 10,4% 82,0%
Financeira 15 8,2% 90,2%
Comercial 11 6,0% 96,2%
Estratégia 3 1,6% 97,8%
Juridica 2 1,1% 98,9%
Relacdes Institucionais 2 1,1% 100,0%
Total 183 100,0%

Fonte: dados da pesquisa. QTD € o nimero de ocorréncias; % € o percentual que o nimero de
ocorréncias representa sobre o TOTAL; ACM é o percentual acumulado.

Na pergunta sobre o tempo de uso dos métodos ageis, houve uma concentracéo de

57,4% dos respondentes entre 1 e 3 anos.

Tabela 9 - A quanto tempo vocé utiliza métodos 4geis

VARIAVEIS QTD % ACM
Menos de 1 ano 36 19,7% 19,7%
Entre 1 e 3 anos 105 57,4%  77,0%
Entre 3 e 5 anos 24 13,1%  90,2%
Mais de 5 anos 18 9,8%  100,0%
Total 183 100,0%

Fonte: dados da pesquisa. QTD é o nimero de ocorréncias; % € o percentual que o niumero de
ocorréncias representa sobre o TOTAL; ACM é o percentual acumulado.

84,7% dos respondentes afirmaram usar o Design Thinking, 72,7% dos respondentes
afirmaram usar o Scrum e 53,2% dos respondentes afirmaram usar outro método agil além
do Scrum ou Design Thinking. Observa-se que o Design Thinking € o método mais utilizado

seguido pelo Scrum. As informacfes sdo apresentadas nas tabelas 10, 11 e 12.
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Tabela 10 - Vocé utiliza Design Thinking

VARIAVEIS QTD % ACM
N&o 28 15,3%  15,3%
Sim 155 84,7% 100,0%
Total 183 100,0%

Fonte: dados da pesquisa. QTD é o nimero de ocorréncias; % € o percentual que o nimero de
ocorréncias representa sobre o TOTAL; ACM é o percentual acumulado.

Tabela 11 - Vocé utiliza Scrum?

VARIAVEIS QTD % ACM
N&o 50 27,3%  27,3%
Sim 133 72,7% 100,0%
Total 183 100,0%

Fonte: dados da pesquisa. QTD é o numero de ocorréncias; % € o percentual que o niumero de

ocorréncias representa sobre o TOTAL; ACM é o percentual acumulado.

Tabela 12 - Vocé utiliza outro método agil

VARIAVEIS QTD % ACM
N&o 89  48,6%  48,6%
Sim 93  50,8% 100,0%
Total 183  100,0%

Fonte: dados da pesquisa. QTD é o numero de ocorréncias; % € o percentual que o niamero de
ocorréncias representa sobre o TOTAL; ACM é o percentual acumulado.

Os dados por dimensao exibem a média, mediana e desvio padrédo de cada dimensao.
O maior desvio padrao foi observado na dimensao “Média de Utilizacao dos Métodos”, ou

seja, tem-se uma maior variabilidade das respostas entre os respondentes.

Tabela 13 - Média por dimenséo

Dimensao Média Mediana Desv
Média de Utilizacao dos Métodos 4,2 4,0 14
Média de Aprendizado Individual 6,0 6,3 0,9
Média de Aprendizado de Grupo 6,0 6,0 0,8
Média de Aprendizado Organizacional 5,7 5,8 0,9
Média de Problemas Conhecidos 4,8 4,8 1,2
Média de Problemas Complexos 5,2 53 1,1

Fonte: dados da pesquisa. OBS: Média é a média aritmética da variavel. Mediana é o ponto que divide
a amostra em 50% dos casos; Desv é o desvio-padréo.

A classificacdo das notas por dimenséo representada nas tabelas 14, 15 e 16 mostra
a quantidade de respondentes ou o percentual de respostas classificadas como fraco, médio

e forte, quanto maior a nota dada pelos respondentes, maior a forca.
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Tabela 14 - Classificacdo das notas por dimenséo (notas de 1 a 7)

FRACO MEDIO
[1,003,00 [3,01—5,00 E?RT/Eoo TOTAL

Dimensé&o ] ] [5,01-7,00]

Média de Utilizacao dos Métodos 49 94 40 183
Média de Aprendizado Individual 1 25 157 183
Média de Aprendizado de Grupo 2 22 159 183
Média de Aprendizado Organizacional 3 43 137 183
Média de Problemas Conhecidos 16 97 70 183
Média de Problemas Complexos 8 76 99 183

Fonte: dados da pesquisa. Calcularam-se as médias aritméticas das variaveis; para valor normal na
escala de 1 a 7, FRACO representa notas entre 1,00 e 3,00; MEDIO entre 3,01 e 5,00; FORTE entre
5,01 e 7,00.

Tabela 15 - Classificacdo das notas por dimensao (percentuais das notas de 1 a 7)

FRACO MEDIO FORTE TOTAL
Dimensao [1,00—-3,00] [3,01—5,00] [5,01—7,00]
Média de Utilizacdo dos Métodos 26,8% 51,4% 21,9% 100%
Média de Aprendizado Individual 0,5% 13,7% 85,8% 100%
Média de Aprendizado de Grupo 1,1% 12,0% 86,9% 100%
Média de Aprendizado Organizacional 1,6% 23,5% 74,9% 100%
Média de Problemas Conhecidos 8,7% 53,0% 38,3% 100%
Média de Problemas Complexos 4,4% 41,5% 54,1% 100%

Fonte: dados da pesquisa. Calculou-se as médias aritiméticas das variaveis; para valor normal na
escala de 1 a 7, FRACO representa notas entre 1,00 e 3,00; MEDIO entre 3,01 e 5,00; FORTE entre
5,01 e 7,00.

Tabela 16 - Classificacdo das notas por dimenséo (percentuais e notas de 1 a7)

FRACO MEDIO FORTE TOTAL
Dimens&o [1,00—3,00] [3,01—5,00] [5,01—7,00]
Média de Utilizac&o dos Métodos 49 (26,8%) 94 (51,4%) 40 (21,9%) 183 (100%)

Média de Aprendizado Individual 1 (0,5%) 25 (13,7%) 157 (85,8%) 183 (100%)
Média de Aprendizado de Grupo 2 (1,1%) 22 (12%) 159 (86,9%) 183 (100%)
Média de Aprendizado Organizacional 3 (1,6%) 43 (23,5%) 137 (74,9%) 183 (100%)
Média de Problemas Conhecidos 16 (8,7%) 97 (53%) 70 (38,3%) 183 (100%)
Média de Problemas Complexos 8 (4,4%) 76 (41,5%) 99 (54,1%) 183 (100%)

Fonte: dados da pesquisa. Calculou-se as médias aritiméticas das variaveis; para valor normal na
escala de 1 a 7, FRACO representa notas entre 1,00 e 3,00; MEDIO entre 3,01 e 5,00; FORTE entre
5,01 e 7,00.

3.3.5 - Andlise bivariada

Para avaliar como as variaveis se comportam calcularam-se as médias aritméticas
das variaveis e comparou-as com as variaveis demograficas. Na avaliacdo por Tempo de
empresa, observa-se que as médias e desvio padrédo estdo bem préximos ndo apresentando
diferenca significativa, ou seja, o tempo de empresa nédo foi um fator determinante para os

constructos.
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Tabela 17 - Médias dos construtos por Tempo de empresa

Menosde 1 ano | Entre 1 e 5anos  Entre 5 e 10 anos | Mais de 10 anos

(A) (B) (©) D)

Construto Sig

MED : MDN : DES  MED MDN:DES MED : MDN: DES  MED . MDN DES

Utilizacdo dos 0,49 43 45 14 44 44 13 42 43 15 41 40 1.2
Métodos

Aprendizado 021 63 65 08:60 61 09 6,1 63 10 59 : 6,0 : 0,9
Individual

Aprendizado 032 63 68 08 61 63 09 59 60 09 60 60 07
de Grupo

Aprendizado 098 57 55 :11 57 58 09 57 58 10 57 58 0,8
Organizacional

Problemas 0,72 51 58 14 48 48 11 47 46 13 48 i 50 1,0
Conhecidos

Problemas 021 56 53 12 49 51 10 53 55 12 52 53 10
Complexos
FONTE: Dados da pesquisa. Sig. é a significancia, de acordo com o teste Kruskal Wallis (se menor
gue 0,05 existe diferenca significativa entre os grupos. MED é a média aritimética; MDN é a mediana;
DES é o desvio-padréo; a diferenca entre grupos foi calculada pelo teste Mann-Whitney U; As letras
em negrito dentro da tabela indicam com qual grupo existe a diferenca significativa.

Na comparagdo entre cargos, agruparam-se os cargos de lideranca em Lideranca
nivel 1: Supervisores e Especialistas e Lideranga nivel 2: Gerentes e Diretores. Foram
encontradas diferencgas significativas somente para o construto Problemas Complexos (sig =
0,03), com destaque para o grupo Lideranca nivel 2 (C) de média 5,5. Comparativamente, o
grupo C deu notas 10% mais altas que o a lideranca de nivel 1 (B) cuja média foi 5,0. Quanto

a faixa etaria, ndo houveram diferencgas significativas.

Tabela 18 - Médias dos construtos por Cargo Atual

Analista JR, PL ou SR (A) Lideranca nivel 1 (B) Lideranca nivel 2 (C)
Construto Sig
MED MDN DES @A MED . MDN | DES | MED | MDN | DES
Utilizacdo dos Métodos 10,97 42 4,2 13 42 40 16 42 40 12
Aprendizado Individual 047 6,1 6.3 0,8 58 60 11 61 63 08
Aprendizado de Grupo 0,93 6,1 6,0 0,8 59 60 10 61 60 07
Aprendizado
Organizacional 0,69 57 55 0,8 56 5,8 1,0 57 5,8 0,9
Problemas Conhecidos 0,10 48 4,6 12 45 45 11 49 50 12
Problemas Complexos 003 51C 5,0 11 50c 53 11 55 55 10

FONTE: Dados da pesquisa. Sig. € a significancia, de acordo com o teste Kruskal Wallis (se menor
que 0,05 existe diferenca significativa entre os grupos. MED é a média aritmética; MDN é a mediana;
DES é o desvio-padréo; a diferenca entre grupos foi calculada pelo teste Mann-Whitney U; As letras
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em negrito dentro da tabela indicam com qual grupo existe a diferenca significativa.

Tabela 19 - Médias dos construtos por Faixa Etaria

, Entre 26 e 35 Entre 36 e 45 Acima de 45
Até 25 anos (A) anos (B anos (C anos (D
Construto Sig
MED MDN DES MED MDN DES MED MDN DES MED MDN DES
Utlizacdo  dos 15 46 45 11 39 40 15 44 40 12 42 45 13
Métodos
Aprendizado 058 57 60 09 61 63 09 60 60 09 60 60 009
Individual
é‘:&%’;d'zado de b40 55 55 09 60 60 08 60 60 09 60 60 08
Aprendizado 03 52 50 06 57 58 09 56 58 09 57 58 10
Organizacional
Problemas 055 44 43 10 46 45 12 49 50 12 48 50 10
Conhecidos
Problemas 013 54 58 12 49 48 12 53 53 11 53 55 009
Complexos

FONTE: Dados da pesquisa. Sig. é a significAncia, de acordo com o teste Kruskal Wallis (se menor
gue 0,05 existe diferenca significativa entre os grupos. MED é a média aritimética; MDN é a mediana;
DES é o desvio-padréo; a diferenca entre grupos foi calculada pelo teste Mann-Whitney U; As letras
em negrito dentro da tabela indicam com qual grupo existe a diferenca significativa.

Para analisar as diferencas por Area, os grupos Comercial (11 casos), Estratégia (3),
Juridica (2) e Relagdes Institucionais (2) foram agrupadas como “Outros” devido ao pequeno
ndamero de casos e ndo apresentarem significAncia estatistica na comparacgao individual.
Neste caso, foram encontradas diferencas significativas para os construtos Utilizacdo dos
Métodos, Problemas Conhecidos e Problemas Complexos, com destaque para 0 grupo
Planejamento (D) com as notas mais baixas e o grupo Gente, inovagao e sustentabilidade
(C) com as notas mais altas. Nota-se a diferenca para a Utilizacdo dos Métodos do grupo
Gente, inovacdo e sustentabilidade (C) (média 4,6) deu notas 48,38% mais altas do que o
grupo Planejamento (D).
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. . . Gente, inovgg_ﬁo . Portos e
Construto sig Ferrovias (A) Financeira (B) e sust?g)tablhda Planejamento (D) Terminais (E) Outros (F)

MED : MDN : DES | MED  MDN DES:MED  MDN DES' MED MDN DES:MED MDN DES MED MDN : DES
Utilizacdo dos Métodos 0,00 43D 45 11 45D 47 12 46D 45 14 3,1EF 30 11 40 40 15 42 42 09
Aprendizad Individual 055 60 63 10 63 63 07 60 63 09 56 58 12 61 60 07 60 61 09
Aprendizado de Grupo 050 60 60 09 62 68 09 61 63 08 56 58 12 60 60 07 60 60 08
Aprendizado Organizacional 036 57 58 08 61 63 08 57 58 09 53 55 10 57 58 08 56 58 12
Problemas Conhecidos 0,00 49D 50 09 49D 53 16 49D 48 12 41 40 10 48 50 10 46 46 15
Problemas Complexos 000 52 53 12 54 58 10 54D 55 10 45648 13 51 53 1054 53 13

FONTE: Dados da pesquisa. Sig. é a significAncia, de acordo com o teste Kruskal Wallis (se menor que 0,05 existe diferenca significativa entre os grupos. MED
€ a média aritimética; MDN € a mediana; DES é o desvio-padréo; a diferenc¢a entre grupos foi calculada pelo teste Mann-Whitney U; As letras em negrito dentro
da tabela indicam com qual grupo existe a diferenca significativa.

Tabela 21 - Médias dos construtos por tempo que a pessoa utiliza métodos ageis

Menos de 1 ano (A) Entre 1 e 3 anos (B) Entre 3 e 5 anos (C) | Mais de 5 anos (D)
Construto Sig

MED MDN DES MED MDN DES MED  MDN  DES MED MDN | DES
Utilizac&o dos Métodos 0,00 37CD 3,7 15 40CD: 40 12 47D 5,0 11 54 58 13
Aprendizado no nivel Individual 0,19 58 61 1,1 60 60 08 60 60 09 64 66 06
Aprendizado no nivel de Grupo 0,00 5,9D 6,0 1,0 6,0D 6,0 0,8 6,1D 6,0 0,6 6,6 7,0 0,8
Aprendizado no nivel Organizacional 001 54D 55 10 56D 58 08 56D 58 10 63 64 0,8
Problemas Conhecidos 0,53 4,6 4,6 1,3 4,8 4,8 1,1 5,0 5,0 1,0 4,9 5,4 1,6
Problemas Comp|exos 0,02 5,38 5,5 1,2 5,0CD 5,0 1,0 5,4 5,8 1,1 5,7 5,9 1,1

FONTE: Dados da pesquisa. Sig. é a significancia, de acordo com o teste Kruskal Wallis (se menor que 0,05 existe diferenca significativa entre os grupos. MED
€ a média aritmética; MDN é a mediana; DES é o desvio-padréo; a diferenga entre grupos foi calculada pelo teste Mann-Whitney U; As letras em negrito dentro
da tabela indicam com qual grupo existe a diferenca significativa.
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Na analise por tempo de utilizacdo dos métodos ageis, foram encontradas diferengas
significativas para os construtos “Utilizacdo dos Métodos”, “Aprendizado no nivel de Grupo”,
“Aprendizado no nivel Organizacional” e “Problemas Complexos”, com destaque para o grupo
‘Mais de 5 anos” (D) que deu as notas mais altas para todos os construtos.
Comparativamente, nota-se que o grupo que utiliza os métodos por mais de 5 anos (D) deu
notas 49,9% mais altas que o grupo novato que utiliza os métodos a menos de 1 ano (A).

A comparacao entre as pessoas que utilizam ou ndo o Design Thinking, demostrou
diferencas significativas para o constructo “Aprendizado no nivel Individual”. Ficou constatado
gue o grupo, que utiliza o método (B), deu notas 7,0% mais altas que 0 grupo gue nao utiliza

0 método (A) neste construto.

Tabela 22 - Médias dos construtos por utilizagdo Design Thinking?

Nao (A) Sim (B)
Construto Sig

MED MDN : DES  MED MDN : DES
Utilizacdo dos Métodos 089 42 43 14 42 40 14
Aprendizado Individual 004 57 56 10 61 63 09
Aprendizado de Grupo 0,07 58 60 09 61 60 08
Aprendizado Organizacional 027 55 55 10 57 58 09
Problemas Conhecidos 077 47 48 11 48 48 172
Problemas Complexos 011 48 50 13 53 53 10

FONTE: Dados da pesquisa. Sig. é a significancia, de acordo com o teste Kruskal Wallis (se menor
que 0,05 existe diferenca significativa entre os grupos. MED é a média aritmética; MDN € a mediana;
DES é o desvio-padrédo; a diferenga entre grupos foi calculada pelo teste Mann-Whitney U; As letras
em negrito dentro da tabela indicam com qual grupo existe a diferenca significativa.

A comparagéo entre as pessoas que utilizam ou ndo o “Scrum” demonstrou diferengas
significativas para os constructos “Utilizagdo dos Métodos” e “Aprendizado no nivel
Organizacional”, em que o grupo, que utiliza o método (B), deu notas mais altas que o grupo
gue nao utiliza o método (A), em ambos os construtos. Por exemplo, para o construto de
“Aprendizado no nivel Organizacional”, o grupo que utiliza o método (B), deu notas 7,4% mais

altas que o grupo que nao utiliza (A).
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Tabela 23 - Médias dos construtos por utilizagdo Scrum?

NZo (A) Sim (B)
Construto Sig

MED : MDN : DES  MED : MDN : DES
Utilizac&o dos Métodos 004 38 40 13 43 43 13
Aprendizado no nivel Individual 069 60 60 09 60 63 09
Aprendizado no nivel de Grupo 014 59 60 08 61 60 09
Aprendizado no nivel Organizacional 0,01 54 55 08 58 58 09
Problemas Conhecidos 037 49 50 11 47 48 12
Problemas Complexos 016 54 55 10 51 53 11

FONTE: Dados da pesquisa. Sig. é a significancia, de acordo com o teste Kruskal Wallis (se menor
que 0,05 existe diferenga significativa entre os grupos. MED é a média aritimética; MDN é a mediana;
DES é o desvio-padréo; a diferenca entre grupos foi calculada pelo teste Mann-Whitney U; As letras
em negrito dentro da tabela indicam com qual grupo existe a diferenca significativa.

A comparagao entre as pessoas que utilizam ou nao “Outros Métodos”, demonstrou
diferencas significativas para os constructos “Utilizacdo dos Métodos”, “Aprendizado no nivel
Individual”’, “Aprendizado no nivel de Grupo” e “Aprendizado no nivel Organizacional”, mas
com uma diferenca pequena em relagdo aos grupos. Por exemplo, para o Aprendizado no
nivel Individual o grupo (B) deu notas 3,4% mais altas que o grupo (A).

Tabela 24 - Médias dos construtos por utilizagdo de outros métodos

N&o (A) Sim (B)
Construto Sig

MED : MDN : DES  MED : MDN : DES
Utilizac&o dos Métodos 000 37 40 13 47 45 12
Aprendizado Individual 002 59 60 09 61 65 09
Aprendizado de Grupo 002 59 60 09 62 63 08
Aprendizado Organizacional 0,01 55 55 10 58 60 08
Problemas Conhecidos 052 47 50 12 49 48 12
Problemas Complexos 057 51 53 12 53 53 10

FONTE: Dados da pesquisa. Sig. é a significAncia, de acordo com o teste Kruskal Wallis (se menor
gue 0,05 existe diferenca significativa entre os grupos. MED é a média aritimética; MDN é a mediana;
ES é o desvio-padrao; a diferenca entre grupos foi calculada pelo teste Mann-Whitney U; As letras em
negrito dentro da tabela indicam com qual grupo existe a diferenca significativa.

Os dados avaliados apresentaram comportamento conforme distribuicdo normal.
Segundo Hair et al. (2014) isto determinara quais metodologias deverédo ser usadas. Por
exemplo, numa Distribuicho Normal os dados tendem a possuir a maioria dos valores
concentrados em torno da sua média, moda e mediana, enquanto os casos com valores
distantes desta tendéncia central sdo menos comuns. Para tanto, procedeu-se a analise da
distribuicdo da amostra, bem como a incidéncia de assimetria ou curtose, o que pode ser

visto na tabela 25.
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Tabela 25 - Andlise da assimetria e curtose das variaveis

ASSIMETRIA CURTOSE J-B
INDICADORES EST ERRO Z SIG EST ERRO Z SIG x> SIG
GRAU_THINK_01 0,20 019 1,04 030 -0,03 0,39 -0,07 094 1,06 0,59
GRAU_SCRUM_01 0,01 0,21 0,07 094 -08 042 -2,12 0,03 5,07 0,08
GRAU_OUTRO_01 -054 025 -2,17 0,03 -0,37 050 -0,74 0,46 8,48 0,01
PROB_CONHE_01 -043 0,18 -241 0,02 -051 0,36 -1,42 0,16 6,49 0,04
PROB_CONHE_02 -021 018 -1,17 0,24 -0,39 0,36 -1,08 0,28 2,11 0,35
PROB_CONHE_03 -034 018 -191 0,06 -049 0,36 -1,36 0,17 456 0,10
PROB_CONHE_04 -02v 0,18 -152 0,13 -068 0,36 -1,90 0,06 4,91 0,09
PROB_COMP_01 -063 0,18 -353 0,00 -0,31 0,36 -0,86 0,39 11,01 0,00
PROB_COMP_02 -054 0,18 -3,00 0,00 -056 0,36 -156 0,12 9,49 0,01
PROB_COMP_03 -049 0,18 -2,73 0,01 -0,21 0,36 -0,58 0,56 6,47 0,04
PROB_COMP_04 -0,80 0,18 -444 0,00 0,12 0,36 0,33 0,74 16,49 0,00
APR_INDIV_01 -1,10 0,18 -6,14 0,00 1,14 0,36 3,19 0,00 39,87 0,00
APR_INDIV_02 -1,2r 0,18 -7,08 0,00 233 0,36 651 0,00 76,76 0,00
APR_INDIV_03 -099 0,18 -553 0,00 061 0,36 1,72 0,09 27,92 0,00
APR_INDIV_04 -0,78 0,18 -435 0,00 0,10 0,36 0,27 0,79 1581 0,00
APR_GRUPO_01 -091 0,18 -506 0,00 0,34 0,36 0,96 0,34 22,07 0,00
APR_GRUPO_02 -0,78 0,18 -432 0,00 0,73 0,36 2,04 0,04 19,00 0,00
APR_GRUPO_03 -1,02 0,18 -568 0,00 152 0,36 4,27 0,00 41,88 0,00
APR_GRUPO_04 -1,24 0,18 -6,88 0,00 2,02 0,36 5,66 0,00 6589 0,00
APR_ORG_01 -1,22 0,18 -6,78 0,00 198 0,36 554 0,00 63,68 0,00
APR_ORG_02 -093 0,18 -520 0,00 0,64 0,36 1,78 0,07 25,13 0,00
APR_ORG_03 -043 0,18 -241 0,02 -007 0,36 -0,20 0,84 4,83 0,09
APR_ORG_04 -034 0,18 -190 0,06 -0,20 0,36 -055 0,58 3,26 0,20
CONTEXTO_01 -052 0,18 -292 0,00 -050 0,36 -1,41 0,16 8,73 0,01
CONTEXTO_02 -051 0,18 -2,86 0,00 -042 0,36 -1,18 0,24 7,94 0,02
CONTEXTO_03 -0,75 0,18 -4,16 0,00 048 0,36 1,35 0,18 15,93 0,00
CONTEXTO_04 -0,77 0,18 -430 0,00 0,11 0,36 0,30 0,77 1551 0,00

Fonte: dados da pesquisa. OBS: o valor EST. é a estimativa do parametro de curtose ou assimetria;
ERRO ¢ o erro padréo da estimativa. Valor Z e o teste Z da estimativa contra 0 (razdo EST/ERRO) e
SIG é a significancia deste teste.

Do total de 27 variaveis, 15 apresentaram assimetria significativa (isto &, 55,6% das
27 variaveis possuem médias elevadas), sendo 5 variaveis (18,5% do total) com assimetria
fora do limite de +1 desvios-padrdo — 0 que é considerado um desvio expressivo nesse
parametro (Muthen & Kaplan, 1992). Ainda, pode-se verificar que a assimetria foi negativa
para 25 variaveis (92,6% do total) e positiva para 2 variaveis (7,4% do total). Dentro dos
valores apresentados em curtose, 4 (14,8% do total) apresentaram curtose significativa,
sendo que 5 indicadores ficaram fora dos limites de +1 (18,5% do total). A curtose foi positiva
para 13 variareis (48,1% do total) e negativa para 14 (51,9% do total). Em relacdo ao teste
Jarque-Bera de normalidade, observou-se que 15 variaveis (55,6% do total) foram
significativas, demonstrando que n&o existe um desvio expressivo da normalidade dos
indicadores.

As técnicas em que se fundamentam as analises de correlacfes, partem da premissa
de que o relacionamento entre as variaveis € linear, considerando o coeficiente de Pearson

como um indice do grau de ajuste linear entre as variaveis. Assim, neste topico analisou-se
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este comportamento e testou-se a linearidade dos relacionamentos dos indicadores, por meio
da significancia dessa estimativa. A matriz contém 351 correlagfes ndo redundantes, sendo
252 positivas, significativas (0 que equivale a 71,8% do total) e 1 negativas, significativas
(0,3%), todas superiores ao limite de 0,14 — o que atesta aderéncia consideravel a linearidade
dos indicadores propostos conforme demonstrados nas tabelas 26 e 27.

Tabela 26 - Célculos sobre a Linearidade

CALCULO VALOR
Correlagéo 0,14
Amostra 183
Erro padréo 0,07
Valor t 1,97
Significancia 0,05
Numero de variaveis 27

Tabela 27 - Quantidade de correlagbes

Resultados Qtd %
Positivas e significativas 252 72%
Negativas e significativas 1 0,28%
Total 253 72%
Total de correlagdes da matriz 351 100%

Segundo Kline (2005), existe um potencial para a redundéncia na base de dados
guando ocorrem correlagdes elevadas entre as variaveis. Para se prevenir quanto a isso,
deve-se analisar se existem correlacdes superiores a 0,90 em termos absolutos o que pode
ser medido por meio da andlise da multicolinearidade. A multicolinearidade pode ser vista
mais facilmente na tabela 29, onde mostra-se que nenhuma das variaveis possuem medidas
de inflacdo da variancia (tolerancia e VIF) superiores aos limites de 10, ou seja, a redundancia
e a multicollinearidade estdo dentro dos limites aceitaveis. Como pode ser visto a seguir,

todas as variaveis possuem um nivel satisfatério de VIF:
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Tabela 28 - Analise de Multicolinearidade

ITEM TOLERANCIA VIF
GRAU_THINK_01 0,3 3,6
GRAU_SCRUM_01 0,2 5,2
GRAU_OUTRO 01 0,4 2,3
PROB_CONHE_01 0,3 3,7
PROB_CONHE_02 0,5 2,1
PROB_CONHE_03 0,2 4,8
PROB_CONHE_04 0,2 4,7
PROB_COMP_01 0,4 2,6
PROB_COMP_02 0,3 3,0
PROB_COMP_03 0,3 3,0
PROB_COMP_04 0,4 2,7
APR_INDIV_01 0,2 4,9
APR_INDIV_02 0,2 4,5
APR_INDIV_03 0,2 6,4
APR_INDIV_04 0,2 6,1
APR_GRUPO_01 0,2 4,5
APR_GRUPO_02 0,2 4,8
APR_GRUPO_03 0,1 7.3
APR_GRUPO_04 0,1 7,1
APR_ORG_01 0,2 5,5
APR_ORG_02 0,3 3,9
APR_ORG_03 0,3 2,9
APR_ORG_04 0,3 3,2
CONTEXTO_01 0,2 4,4
CONTEXTO_02 0,1 8,3
CONTEXTO_03 0,2 4,7
CONTEXTO 04 0,3 3,1

Fonte: dados da pesquisa. OBS: o valor TOLERANCIA: tolerancia indica a proporgéo da variagio de
uma varidvel explicativa que independe das demais varidveis explicativas; VIF (Variance Inflation
Factor) mede o quanto a variancia é inflacionada por sua colinearidade.

3.3.6 - Qualidade da mensuracéao

No universo das ciéncias sociais e comportamentais sdo alicercadas em pressupostos
particulares e desenvolvidas por modelos especificos. Entretanto, como uma escala de
mensuracdo é composta por um conjunto de indicadores, verificadores e um conjunto de
regras que podem ser correlacionadas com outros construtos, torna-se necessario evidenciar
e segmentar as variaveis, tal como sugerido por Costa (2011). Desta maneira, sera possivel
assegurar que os instrumentos de coleta de dados empregados no presente estudo séo
confiaveis e validos. O primeiro item de qualidade da mensuracdo a ser verificado € a
avaliacdo da analise fatorial exploratoria (AFE), com extracdo por componentes principais,
conforme sugerido por Gerbing e Anderson (1988).

O viés do fator comum pode resultar em relacionamentos inflacionados entre as
variaveis (Conway & Lance, 2010). Essa extensdo do viés do método comum foi avaliada
primeiramente como o “Teste de um Fator de Harman”, ao se inserir todas as variaveis em
uma andlise de fator de componentes principais (Podsakoff & Organ, 1986). O objetivo destes

testes é avaliar a quantidade de viés inerente a distribuicdo da proporcdo da variancia dos
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itens (Yeap et al., 2016). A evidéncia de viés de método comum existe quando um construto
geral é responséavel pela maioria da covariancia entre todos os construtos. Assim, a variancia
do 1° fator ndo rotacionado deve ser menor que 50% em todos os indicadores observados
(dependentes inclusivos) — o que indicaria que a covariancia nao € um problema para o SEM.

Tabela 29 - Carga fatorial das variaveis para um fator comum

ITEM CARGA
APR_GRUPO_03 0,79
APR_INDIV_04 0,78
APR_ORG_01 0,77
APR_GRUPO_04 0,76
APR_GRUPO 01 0,75
APR_GRUPO_02 0,74
APR_ORG_02 0,74
APR_INDIV_03 0,71
APR_ORG_03 0,68
APR_INDIV_02 0,68
APR_INDIV_01 0,66
APR_ORG_04 0,65
CONTEXTO_02 0,57
CONTEXTO_01 0,53
PROB_CONHE_04 0,48
PROB_CONHE_03 0,54
PROB_CONHE_02 0,23
CONTEXTO_03 0,46
PROB_CONHE_01 0,52
PROB_COMP_03 0,23
CONTEXTO_04 0,44
GRAU_OUTRO_01 0,26
GRAU_THINK_01 0,32
GRAU_SCRUM_01 0,21
PROB_COMP_01 0,43
PROB_COMP_02 0,33
PROB_COMP 04 0,36

Fonte: dados da pesquisa.

Como pode ser visto na tabela 30, o percentual acumulado da variancia explicada

para um fator é de 33,0%, o que significa que nao existe um Viés de Método Comum.

Tabela 30 - Percentual da variancia acumulada para um Unico fator

Fatores % Variancia ACM

1 33,0% 33,0%
2 11,3% 44.2%
3 8,5% 52,8%
4 6,8% 59,6%

Fonte: dados da pesquisa.

Tabachinick e Fidell (2007) afirmam que, geralmente a AFE — Analise Fatorial
Exploratéria é utilizada no sentido de literalmente explorar os dados. Nessa fase, busca-se
analisar a relacdo entre um conjunto de variaveis, identificando padrdes de correlagédo ou,

ainda, elencar as variaveis independentes ou dependentes que possam ser utilizadas
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posteriormente em modelos de regresséo. Para complementar., Hair et al. (2014) e Malhotra
(2007) recomendam valores minimos em alguns indicadores que atestem a qualidade da

mensuracéo, conforme tabela 31:

Tabela 31 - Valores minimos aceitos para atestar a qualidade da mensuracéao

Minimo Minimo
Indicador Aceitavel Desejavel
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling (KMO) 0,60 0,70
Variancia Extraida 50% 60%
Comunalidades 0,40 -

Fonte: Hair et al. (2014a) e Malhotra (2007).

Os indicadores de qualidade da mensuracao foram resumidos na tabela 32:
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Percentual de

Construto Pergunta Variavel G1 | Comunalidade | Dim | KMO Variancia
Explicada
Qual é o seu grau de utilizacdo do Scrum no seu trabalho. GRAU SCRUM 010,85 0,72 1 /0,63 62,55%
Grau de Qual é o seu grau de utilizacdo o Desing Thinking no seu trabalho. | GRAU _THINK 01 |0,81 0,65
Utilizagdo de | Qual é o seu grau de utilizacdo de outros métodos ageis no seu
Métodos ageis
trabalho. GRAU OUTRO 010,71 0,50
Adversidades conhecidas sdo comuns no meu dia a dia de trabalho. | PROB_ CONHE 03 | 0,85 0,72 1 /0,81 66,63%
No meu trabalho vivencio falhas técnicas familiares para mim. PROB CONHE 040,84 0,71
No cotidiano do meu trabalho sempre me deparo com 0s mesmos
Problemas
Conhecidos | Problemas. PROB CONHE_02 | 0,80 0,64
No meu trabalho lido com falhas que se repetem nos processos,
sistemas ou equipamentos. PROB_CONHE 01| 0,77 0.60
No meu trabalho lido com muitas situacdes ambiguas. PROB_COMP_03 |0,82 0,67 1 |0,77 58,60%
No meu trabalho lido com situacdes advindas de interferéncias do
Problemas ambiente externo a minha empresa. PROB_COMP 02 | 0,81 065
Complexos |Lido com muitas interfaces em situagdes que envolvem
circunstancias diversas. PROB_COMP 04 | 0,74 055
Lido com problemas inesperados de diversas ordens. PROB_COMP_01 |0,69 0,48
Com a utilizacdo dos métodos ageis tenho ideias mais criativas. APR_INDIV_03 0,90 0,80 1 10,80 76,55%
A utilizacdo de métodos ageis aumenta a minha capacidade de
Ap;inr:jil\f;do reflex&do no trabalho. APR INDIV 01 |0.89 0.79
Individual Aprendo novos conteddos com a utilizagdo dos métodos ageis. APR_INDIV 04 0,86 0,74
O método agil me leva a questionar mais como o trabalho deve ser
executado. APR_INDIV 02 |0,85 0,72
. Usar métodos ageis permite que o grupo crie objetivos comuns. APR_GRUPO _03 |0,88 0,77 1 /0,80 75,10%
Aprendizado — , T - -
no nivel de A ut|I|z_a<;ao dos métodos A&geis perm_lte uma maior troca de
Grupo conhecimento entrg 0S membros da equipe. _ APR_GRUPO 04 |0,88 0,77
Os métodos ageis favorecem uma maior concordancia dos| APR_GRUPO_02 |0,87 0,76
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A utilizagdo de métodos ageis oportuniza uma maior convergéncia

cje ideias ho meu grupo de trabalho. APR_GRUPO 01 |0,84 0,71
E comum a organizag&o implementar as solug8es identificadas da
aplicacdo de métodos ageis. APR ORG 03 0,83 0,69 0,74 66,55%
As solugbes vindas da aplicagcao dos métodos ageis sédo absorvidas
Aprendizado | em novas rotinas pela organizagéao. APR ORG 04 0.82 0.68
no nivel A aplicacdo de métodos 4geis gera mais melhorias nos processos B B , ’
Organizaciona plicag ge1s g P
I de trabalho otimizando os resultados da area e da empresa. APR ORG 01 081 0.65
A utilizacdo de métodos &geis possibilita uma maior B B
disponibilizag&do do conhecimento para todos na empresa. APR ORG 02 0.80 0.64
Sinto-me em um ambiente de confianca para expressar meus
pensamentos porque a minha organizacdo esta aberta para
inovagoes. CONTEXTO_02 | 0,88 0,77 079 | 67,08%
Contexto para | Na minha organizagdo os problemas s&o vistos como uma
a aplicacéo de . .
métodos ageis oportunidade de aprendizado. CONTEXTO 01 |0,82 0.67
Na minha organizacéo a lideranca incentiva novas formas de agir. CONTEXTO_03 0,80 0,64
A minha organizagdo oferece condicdes que favorece o
envolvimento das pessoas para solucionar problemas CONTEXTO 04 |0,77 0.60

Fonte: dados da pesquisa. G1 € a correlagdo da variavel dentro do grupo 1; G2 é a correlacéo dentro do grupo 2, se houver; Dim € o niumero de dimensdes do

construto.
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Em relacdo a dimensionalidade, todos o0s construtos apresentaram uma Uunica
dimensdo. Considerando a qualidade da mensuracdo dos fatores, todas as variaveis
superaram os valores desejaveis, o que demonstra a existéncia de condi¢cbes favoraveis a
aplicacéo da AFE (Tabachnick & Fidell, 2007).

Para avaliar a validade convergente é necessario analisar o grau em que as
estimac0fes sdo livres de erros sistematicos, 0 que atesta se as mensuracdes correspondem
ao construto desejado (Churchill, 2005). Para tanto, aplicou-se nesta pesquisa o método de
avaliacdo da validade convergente sugerida por Bagozzi et al. (1991). Nesta proposta busca-
se verificar a validade convergente por meio da avaliacdo da significancia das cargas fatoriais
dos construtos ao nivel de 1%. Além disto, conforme 0s mesmos autores, € possivel verificar
se as variaveis conseguem explicar ao menos 40% da variancia dos construtos, de modo que
um valor minimo de 0,60 deveria ser obtido para o quadrado das cargas fatoriais
padronizadas.

Para tratar o modelo empregou-se a estimac¢do por meio dos minimos quadrados
parciais, cuja robustez a desvios da normalidade se mostram evidentes (Hair et al., 2009).
Destaca-se ainda que os construtos cuja dimensionalidade indicou dois fatores foram
operacionalizados como fatores de segunda ordem, conforme abordagem proposta por Chin
e Dibbern (2010). Nesta abordagem, as variaveis das dimensfes de um fator de primeira
ordem sdo inseridas como médias das proprias variaveis no construto de ordem mais elevada
(segunda ordem).

Segundo Hair et al. (2018), para uma amostra de 183 casos, é necessario que 0S
indicadores obtenham niveis adequados de significancia ao nivel de 1% bicaudal, ou seja,
valor de T > 2,60 e suas cargas fatoriais ficam acima do limite sugerido de 0,50. De outra
maneira, ndo seria possivel atestar a confiabilidade da carga dos indicadores sobre seus

respectivos construtos. A tabela 33 representa os dados numéricos.

Tabela 33 - Validade Convergente dos indicadores

INDICADORES Carga Residuo Erro Valor T
APR_GRUPO_01 « 02 - Aprendizado em Grupo 0,84 0,29 0,03 27,08
APR_GRUPO_02 « 02 - Aprendizado em Grupo 0,87 0,24 0,03 32,07
APR_GRUPO_03 « 02 - Aprendizado em Grupo 0,87 0,24 0,03 32,29
APR_GRUPO_04 < 02 - Aprendizado em Grupo 0,88 0,23 0,03 34,84
APR_INDIV_01 « 01 - Aprendizado Individual 0,89 0,21 0,02 42,02
APR_INDIV_02 < 01 - Aprendizado Individual 0,85 0,28 0,03 26,89
APR_INDIV_03 < 01 - Aprendizado Individual 0,90 0,20 0,02 38,90
APR_INDIV_04 < 01 - Aprendizado Individual 0,87 0,25 0,02 3521
APR_ORG_01 « 03 - Aprendizado Organizacional 0,80 0,36 0,04 22,28
APR_ORG_02 « 03 - Aprendizado Organizacional 0,77 0,40 0,04 18,22
APR_ORG_03 « 03 - Aprendizado Organizacional 0,84 0,29 0,03 29,73
APR_ORG_04 < 03 - Aprendizado Organizacional 0,84 0,29 0,03 32,64

CONTEXTO_01 « 04 — Contexto 0,84 0,29 0,02 36,11
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CONTEXTO_02 « 04 — Contexto 0,88 0,23 0,02 44,23
CONTEXTO_03 « 04 — Contexto 0,79 0,38 0,06 13,96
CONTEXTO_04 « 04 — Contexto 0,77 0,41 0,05 14,78

GRAU_OUTRO_01 « 05 - Utilizag&o - Métodos Ageis 0,69 0,53 0,09 7,39
GRAU_SCRUM_01 « 05 - Utilizacao - Métodos Ageis 0,59 0,65 0,14 4,38
GRAU_THINK_01 « 05 - Frequencia - Métodos Ageis 0,73 0,47 0,10 7,16

PROB_COMP_01 « 06 - Prob. Complexos 0,68 0,54 0,14 4,70
PROB_COMP_02 « 06 - Prob. Complexos 0,71 0,50 0,21 3,31
PROB_COMP_03 « 06 - Prob. Complexos 0,73 0,46 0,20 3,58
PROB_COMP_04 « 06 - Prob. Complexos 0,87 0,25 0,13 6,50
PROB_CONHE_01 « 07 - Prob. Conhecidos 0,87 0,24 0,36 2,43
PROB_CONHE_02 « 07 - Prob. Conhecidos 0,62 0,61 0,31 2,02
PROB_CONHE_03 « 07 - Prob. Conhecidos 0,78 0,39 0,29 2,70
PROB_CONHE 04 < 07 - Prob. Conhecidos 0,86 0,26 0,33 2,61

Observacdes: Carga P é peso padronizado de regresséo do fator para o construto; Residuo é 0 % da
variancia que nao é explicada pelo construto, ou seja, é o percentual da variancia do item devida ao
erro, também chamada de varidncia Unica; o Residuo é dado por 1 - Carga™2; Erro da estimativa;
Valor T da estimativa de regressao;

Observa-se que houve significancia em T para todas as variaveis e todas atingiram os
niveis minimos de carga fatorial, exceto para PROB_CONHE_01 < 07 - Prob. Conhecidos
(2,43) e PROB_CONHE_02 « 07 - Prob. Conhecidos (2,02) que ficaram um pouco abaixo
de 2,60. Entretanto, optou-se pela manutencdo de ambas as variaveis, para verificar a
validade discriminante do construto, pois de maneira geral, as cargas atestam a validade
convergente das variaveis e seus construtos.

A validade discriminante pode ser entendida como o grau em que se as medicdes de
construtos distintos tém correlacbes que corroborem com a premissa de que ambos
representam fatores diferentes (Netemeyer et al., 2003). A validade discriminante é obtida
guando as medi¢Bes ndo se correlacionam em patamares demasiadamente elevados, 0s
guais indicam que os construtos medem o mesmo conceito (Malhotra & Birks, 2007). Para
analisar a validade discriminante, empregou-se o método sugerido por Fornell e Larcker
(1981), que consiste em comparar a variancia média extraida dos construtos com a variancia
compartilhada entre os construtos tedricos (R2 obtido por meio da correlagdo dos escores
estimados no AMOS). Toda vez que a variancia partilhada entre construtos superar a
variancia explicada internamente (dos indicadores), tem-se uma evidéncia de violagdo da
validade discriminante.

Avaliar a confiabilidade de uma escala € uma tentativa de estimar o percentual de
variancia desta escala que é livre de erros aleatérios (Malhotra & Birks, 2007). De fato, pela
teoria psicométrica classica a confiabilidade deve ser entendida como a razdo da variancia
do escore verdadeiro e a variancia total existente em uma escala (Netemeyer et al., 2003). O
primeiro item a se avaliar € o Average variance extracted (AVE) que é a Variancia média
extraida. Trata-se de uma medida resumida de convergéncia entre um conjunto de itens que

representam uma construcao latente, significando a porcentagem média da variacao
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explicada (variancia extraida) entre os itens de um construto (Hair et al, 2014, p. 619). Um
AVE maior que 0,50 é uma boa medida, sugerindo convergéncia adequada. Um AVE menor
gue 0,50 indica que, em média, as variaveis que compdem 0 construto possuem um erro
maior do que a variancia explicada pela estrutura fatorial latente. O alfa de cronbach é usado
para estimar a confiabilidade das escalas (Nunnally & Bernstein, 1994), mas deve-se lembrar
gue tal medida sé mede a variacdo livre de erros que ocorre em um Unico momento da
mensuracdo sendo, portanto, considerada uma medida de consisténcia interna (Netemeyer
et al., 2003).

Valores de alfa superiores a 0,8 sugerem que as escalas tém consisténcia adequada
(Netemeyer et al., 2003), mas limites de até 0,6 podem ser aceitos para estudos que tratam
de aplicagBes pioneiras de escalas (Malhotra & Birks, 2007). Além disso, pode-se observar a
confiabilidade composta e o Alpha de Crombach que sdo medidas de qualidade da
mensuragdo e representam o quanto da variabilidade do construto esta livre de erros
aleatérios. O ponto de corte sugerido por HAIR et al. (2009) é de, no minimo, 0,60 para a
Confiabilidade Composta (CC), 0,50 para o Percentual de Variancia Extraida (AVE) e 0,60
para o Alpha de Crombach (AC). Entretanto, a validade discriminante é violada se o construto
explicar mais a variabilidade de outro construto do que de si mesmo (R2 > AVE), exceto para
os fatores de segunda ordem e subdimensdes, como pode ser visto na tabela 34.

Tabela 34 - Avaliacdo da validade discriminante e qualidade geral da mensuracao

N | Construto 1 2 3 4 5 6 7
1 | Aprendizado Individual 0,77 (0,76 0,71|0,33|0,30| 0,28 | 0,34
2 | Aprendizado em Grupo 0,58 (0,75|0,76 | 0,41 |0,29|0,31| 0,30
3 | Aprendizado Organizacional 0,51/0,58 0,66 |0,48 |0,32 (0,23 |0,17
4 | Contexto 0,11 (0,170,231 0,67 | 0,07 | 0,06 | 0,03
5 | Frequencia - Métodos Ageis 0,09 0,08 |0,10|0,00|0,45|0,22 | 0,12
6 | Prob. Complexos 0,08 | 0,10 | 0,05 | 0,00 | 0,05 | 0,56 | 0,42
7 | Prob. Conhecidos 0,12 (0,09 0,03 | 0,00 | 0,01 |0,18 | 0,62

AVE 0,77 (0,75|0,66 | 0,67 | 0,45 | 0,56 | 0,62

CC 0,93(0,92|0,89|0,89|0,71 (0,84 | 0,87

AC 0,90(0,89|0,83|0,84|0,40|0,76 | 0,83

Fonte: dados da pesquisa. A diagonal € o préprio AVE, para facilitar a visualizagdo. Acima da diagonal
estdo as correlagdes entre os construtos. Abaixo, estdo as correlagbes elevadas ao quadrado (R?).
Confiabilidade Composta (CC com ponto de corte = 0,60); Percentual de Variancia Extraida (AVE com
ponto de corte = 0,50); Alpha de Crombach (AC com ponto de corte = 0,60).

As informacdes apresentadas na tabela 34 demonstram que todos os indicadores
principais atingiram niveis superiores ao minimo desejavel para AVE, CC e AC, exceto
Frequéncia - Métodos Ageis (AVE = 0,45 e AC = 0,40). Quanto & validade discriminante,
pode-se verificar que ndo houve violagdo da validade discriminante. Assim sendo, pode-se
atestar que os demais indicadores principais representam dimensdes distintas entre si
(Malhotra, 2006).
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3.3.6 - Teste do modelo principal.

O teste do modelo estrutural do estudo, foi feito por meio da aplicacéo da técnica de
modelagem de equacdes estruturais, dado o potencial de testar modelos de mensuracéo de
inter-relacdes entre construtos em uma Unica abordagem, além de considerar o impacto do
erro de mensuracdo nas estimativas (Fornell & Larcker, 1981; Podsakoff et al., 2003). A
modelagem de equacdes estruturais refere-se as técnicas que visam testar estruturas de
covariancia (Haenlein & Kaplan, 2004) amplamente difundidas por softwares como o LISREL
(Fornell & Bookstein, 1982). Deste modo, o teste do modelo foi feito usando a abordagem
PLS.

Figura 4 - Modelo Principal: pesos padronizados e R2 no PLS

0,188

01 - Aprendizado Individual
06 - Prob. Complexos prendizado Individual

0,205 0,278

b 0,266 0,236

= = P 0,3
05<Utilizagao de Metodos Ageis .

(2~ Aprendizado em Grupo
0,035

0,065

o

0,000

07 - Prob. Conhecidos

03- Aprendizado Organizacional

04 - Contexto

Fonte: dados da pesquisa.

A avaliacdo do coeficiente de determinacdo R2 demonstra a por¢cdo da variancia
enddgena que é explicada pelo modelo estrutural proposto. Tem-se que que 0 R2=2% efeito
pequeno, o R2=13% efeito médio e R2=26% efeito grande (Cohen; 1988). Os valores de
gualidade de ajuste do modelo e o tamanho do efeito direto e indireto sédo dados por (f2), esse
indicador propde avaliar quanto cada constructo € util na sustentacdo do modelo, onde 0,02
demonstra um efeito pequeno, 0,15 efeito médio e 0,35 efeito grande.

Em termos das relagfes testadas, se apresenta em sequéncia 0s pesos, erro padrao,
testes T, significancia e seus resultados, sendo que todas as rela¢des principais foram

significativas, exceto para “Utilizacdo de Métodos Ageis” associado ao “Contexto”
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apresentando significancia de 0,45, e “Problemas Conhecidos” associado a “Utilizagéo de

Métodos Ageis com significancia de 0,22. Os demais fatores estdo adequados como pode
ser visto na tabela 35.

Tabela 35 - Resultado das relacdes do modelo principal

Relacdes Peso |Erro | T Sig | Resultado

04 - Contexto — 01 - Aprendizado Individual 0,31 |0,08 |4,17]0,00 | Significativo

04 - Contexto — 02 - Aprendizado em Grupo 0,39 | 0,07 |5,87 0,00 | Significativo

04 - Contexto — 03 - Apreqdizado Organizacional 0,46 |0,06 |7,37|0,00 | Significativo

05 - Utilizacdo- Métodos Ageis — 01 - Aprendizado

Individual ] 0,28 |0,07 |4,11]0,00 | Significativo

05 - Utilizacdo - Métodos Ageis — 02 - Aprendizado

deGrupo ] 0,27 [0,07 |3,780,00 | Significativo

05 - Utilizagdo - Métodos Ageis — 03 - Aprendizado

Organizacional 0,29 |0,06 |4,64 0,00 Significativo
Nao

05 - Utilizacdo - Métodos Ageis — 04 - Contexto 0,07 {0,09 |0,76]0,45 | significativo

06 - Prob. Complexos — 05 — Utilizagdo - Métodos

Ageis 0,20 | 0,08 [2,71]0,01 | Significativo

07 - Prob. Conhecidos — 05 - Utilizacdo - Métodos N&o

Ageis 0,03 10,12 [1,24]0,22 | significativo

FONTE: Dados da pesquisa.

Observacgbes — a) PESO é o peso padronizado obtido para amostra completa; b) Erro é o erro padrédo
da estimativa do peso ndo padronizado; C) O valor T é a razdo entre o peso ndo padronizado pelo seu
erro padrao., Sig é a significancia de T para a um teste bicaudal, com base na amostra -2 graus de
liberdade e 99% de confianca.

A avaliacéo realizada por meio dos testes de validade do modelo estrutural possibilitou
realizar as analises das hipéteses teéricas propostas nesta dissertacdo apresentadas no
modelo tedrico.

H1: A utilizacdo do método de solucéo de problemas é associada positivamente pelo
tipo de problema organizacional vivenciado.

A hipétese H1 foi suportada para Problemas Complexos associado a Utilizacdo de
Métodos Ageis (peso é 0,20 e sig. 0,01) e rejeitada para Problemas Conhecidos associado &
Utilizac&o de Métodos Ageis (peso 0,03 e sig. 0,22). O efeito direto de Problemas Complexos
associado a Utilizagio de Métodos Ageis é 0,20.

Um exemplo tedrico para ilustrar essa relagcdo é na medida em que as pessoas
vivenciam mais problemas complexos, seu Grau de Utilizacdo dos Métodos Ageis ira
aumentar também em variabilidade, estimando-se que na média haja um aumento de 0,20
desvios-padrdo em seu conhecimento intuitivo. O reflexo disso € que na medida em que
Problemas Complexos aumenta em uma unidade, espera-se que a Utilizagdo Métodos Ageis
aumente em 0,20 unidades, na média. O R2 de Utilizacdo de Métodos Ageis é 0,05 o que
significa que o modelo consegue explicar 5% da variabilidade de Utilizac&o de Métodos Ageis,

ou seja, existem outros fatores externos ao modelo que explicam 95% deste construto.
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Quando retirado o efeito do constructo problemas conhecidos, 0 R2 aumenta para 0,13 saindo
de baixo para um efeito médio.

H2: A utilizacdo de métodos ageis associa-se positivamente a um maior aprendizado
no nivel individual.

A Hipétese H2 foi suportada, tem-se que o efeito direto da Utilizacio de Métodos Ageis
associada ao Aprendizado Individual é 0,28, representa um efeito médio de sustentacéo. O
R2 de Aprendizado Individual é 18,8%, representa que 18,8% da variabilidade do
aprendizado individual é explicada pela utilizacdo de métodos 4geis.

H3: A utilizacdo de métodos 4geis associa-se positivamente a um maior aprendizado
no nivel de grupo.

A Hipotese H3 foi suportada, considerando que o efeito direto da Utilizacdo de
Métodos Ageis associada ao Aprendizado em Grupo é de 0,27, tem-se um efeito médio de
sustentagcdo. O R2 de Aprendizado em Grupo é 23,6%, ou seja, 23,6% da variabilidade do
aprendizado de grupo é explicada pela utilizagdo de métodos ageis.

H4: A utilizacdo de métodos ageis associa-se positivamente a um maior aprendizado
no nivel organizacional.

A Hipétese H4 foi suportada. Demonstra efeito direto da Utilizag&o de Métodos Ageis
associado ao Aprendizado Organizacional de 0,29, efeito médio. O R2 do constructo
Aprendizado Organizacional é 31,5%. Este efeito é considerado grande, representa que 31%
da variabilidade do aprendizado organizacional é explicada pela utilizacdo dos métodos
ageis. Quando associado ao contexto organizacional o efeito direto do Contexto sob o
Aprendizado Individual € 0,31, do Aprendizado em Grupo é 0,39 e do Aprendizado
Organizacional é 0,46. Portanto, o Contexto possui mais efeito sobre o Aprendizado nos
diversos niveis do que a Utilizacdo de uso dos Métodos Ageis.

H5: O contexto organizacional oferecido pela organizacdo para a aplicacdo de
métodos ageis modera o aprendizado organizacional nos diversos niveis.

O efeito Moderador € aquele em que uma variavel independente altera a forga ou até
mesmo a dire¢cdo de uma relacdo entre dois construtos no modelo. Para isso, utilizou-se o
Contexto como variavel moderadora e o uso dos Métodos Ageis como preditora dos varios
niveis de Aprendizado, padronizando os valores antes da multiplicacdo. Esta metodologia
multiplica cada indicador do “Contexto” pelos indicadores da “Frequéncia de utilizacdo dos

Métodos Ageis”, gerando um modelo muito mais preciso e com mais graus de liberdade.
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Figura 5 - Teste de moderac&o de Contexto entre a utilizacdo dos Métodos Ageis e os
varios niveis de Aprendizado

01 - Apfendizado Individual 05 - Freq...
06 - Prob. Complexos prendizado Individual q

32 - Aprendizado em Grupo

05 - Freq...

07 - Prob. Conhecidos

03- Aprendizado Organizacional 05 - Freq...

04 - Contexto

Fonte: dados da pesquisa.

No teste de Moderacdo ndo foram observados efeitos significativos. Portanto, o
Contexto ndo modera tal relacdo e H5 foi refutada.

4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo é abordada a discussao dos resultados apresentados nesta pesquisa.
Para tanto, ela foi organizada em duas sec¢des. A primeira discute os dados a luz de sua
contribuic&o tedrica. Nela, o modelo de aprendizado organizacional a partir da aplicagdo de
métodos ageis para solucionar problemas é apreciado. A segunda sec¢do faz uma reflexao
sobre 0s ganhos empiricos e praticos desta pesquisa para as organizacdes. Pretende-se
elencar proposicdes para que as organiza¢cdes venham a fomentar os seus processos de
aprendizado organizacional bem como a utilizagcdo de métodos &geis para solucionar

problemas organizacionais.

4.1 Debate do Modelo de Pesquisa

Os resultados da pesquisa confirmaram as hipéteses H1, H2, H3 e H4, e refutaram a
hipotese H5.
A primeira hipétese investigada relaciona-se aos tipos de problemas e a utilizacdo dos

métodos. H1: A utilizacdo do método de solucao de problemas é influenciada pelo tipo de
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problema organizacional vivenciado. Os resultados da pesquisa sugerem que a escolha do
método de solucdo de problemas estd associada positivamente ao tipo de problema. Ao
relacionar os tipos de problemas aos métodos de solugéo, propdem-se que a utilizagéo de
métodos ageis € adequada para a solucdo de problemas complexos vivenciados na
organizacdo. Este achado reforga os conceitos apresentados na teorizacdo de Calvalcanti e
Filatro (2017) e Brown (2009) onde os autores associam a utilizacdo de métodos ageis aos
problemas imprevisiveis, instaveis, ambiguos e com interferéncias externas.

Considerando o aprendizado nos diversos niveis, 0s resultados da pesquisa
demonstraram gque ha efeito direto entre a utilizacdo de métodos ageis e o aprendizado nos
diversos niveis.

H2: A utilizagdo de métodos ageis associa-se positivamente a um maior aprendizado
no nivel individual;

H3: A utilizagdo de métodos ageis associa-se positivamente a um maior aprendizado
no nivel de grupo;

H4: A utilizacdo de métodos ageis associa-se positivamente a um maior aprendizado
no nivel organizacional.

A relagédo entre a utilizacdo de métodos ageis e o aprendizado é explicada pelo
modelo, os resultados apresentaram uma relacdo direta e positiva. Isto significa que a
aplicacdo de métodos ageis para resolver problemas organizacionais leva ao aumento da
capacidade de reflexdo (Annosia et al., 2018), a questionar mais como o trabalho deve ser
executado, a ter mais ideias criativas e a aprender mais (Brown, 2010). No aprendizado de
grupo, interpreta-se que a utilizacdo de métodos ageis proporciona uma maior convergéncia
de ideias no grupo de trabalho (Liu, 2017), uma maior concordancia dos significados dos
problemas vivenciados, permite a criacdo de objetivos comuns e uma maior troca de
conhecimento (Tortorella et al., 2015). No aprendizado organizacional, interpreta-se que ao
utilizar métodos ageis ha mais melhorias no processo de trabalho, ha maior disponibilizacao
de conhecimento para toda a empresa (Tortorella et al., 2019), implementa-se as solugdes
identificadas e melhora-se as rotinas (Bidgely et al., 2020). Com isto, refor¢a-se o modelo
apresentado nesta pesquisa.

O contexto de aprendizagem prevé a facilidade de reconhecimento, interpretagéo e
solucédo dos problemas (Chiva et al., 2007). Os resultados desta pesquisa demonstraram que
0 contexto oferecido pela organizacdo apresenta uma influéncia direta no aprendizado nos
diversos niveis. O efeito direto do contexto no aprendizado individual, de grupo e
organizacional foi maior, ou seja, em todos 0s niveis, 0 contexto aumentou o efeito do
aprendizado. Assim, interpreta-se que se a organizacdo proporcionar um ambiente de
abertura ao aprendizado, acolhimento as diversas opinides, incentivo identificacdo de novas

formas de se fazer as coisas e 0 envolvimento das pessoas na solu¢céo de problemas havera
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mais aprendizado no nivel individual, de grupo e organizacional facilitando também a
transferéncia de aprendizado entre os niveis.

H5: O contexto organizacional oferecido pela organizacdo para a aplicacdo de
métodos ageis modera positivamente o aprendizado organizacional nos diversos niveis.

No entanto, a hipotese 5 foi refutada, os resultados demonstraram uma moderagéo
insignificante entre a utilizacdo de métodos ageis e o contexto vivenciado pela organizacao,
isso quer dizer que néo ha relacdo de moderacéo entre essas duas variaveis. Foi observado,
a partir dos resultados apresentados, que a utilizacdo de métodos ageis e 0 contexto
organizacional sao variaveis independentes, isso significa que as duas varidveis nao estéao
interligadas conforme proposto no modelo desta dissertacdo. Pode-se dizer que o contexto
aumenta o aprendizado nos diversos niveis quando ha a utilizagdo de métodos ageis para
solucionar problemas, mas ndo o modera. Isto demonstra que o contexto organizacional

independe da utilizagdo de métodos ageis para gerar aprendizado.

4.2 Reflexdes Praticas da Pesquisa

Os resultados desta pesquisa fornecem implicacdes tedricas e gerenciais que
permitem o avanco das pesquisas ho ambito do aprendizado organizacional e a utilizagdo de
métodos ageis para resolver problemas organizacionais. Os métodos ageis estdo sendo cada
vez mais utilizados pelas organiza¢gfes dos diversos setores, mas vale ressaltar que esses
métodos foram concebidos como mais adequados para a solucao de problemas complexos
com caracteristicas ambiguas, imprevisiveis, instaveis e com muitas conexdes. Compreender
os tipos de problemas e as ferramentas mais adequadas para cada situacado proporciona
assertividade nos processos organizacionais e otimiza a alocagdo de recursos. Do ponto de
vista teorico, a conexao entre os tipos de problemas e a utilizagdo dos métodos de solugéo
ainda ndo havia sido demonstrada em pesquisas anteriores. Por meio desta observacéo
complementa-se os conceitos de aprendizagem organizacional a partir da utilizacdo de
métodos sistematicos de solucdo de problemas.

Do ponto de vista prético os resultados obtidos por meio desta pesquisa sugerem que
as organizacdes ao aplicarem métodos ageis, Design Thinking ou Scrum, na solucdo de
problemas complexos podem gerar aprendizado no nivel individual, de grupo e organizacional
mais especificamente em empresas que estdo vivenciando um contexto de expansao e de
implementacdo de praticas ageis. A organizacdo pode otimizar recursos e alcancar 0s
resultados almejados na solu¢do dos problemas se os profissionais compreenderem quais
sdo os métodos mais adequados para cada tipo de problema e aplica-los em situacdo

oportuna. Cabe as organizacdes investirem em treinamentos e gerar consciéncia nos
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profissionais sobre a importancia de saber as diferencas entre os tipos de problemas e os
métodos mais adequados. Para a realizacdo de diagnostico, as organizagdes podem utilizar
0 questionario desta pesquisa ajustando as questfes de caracterizacdo de acordo com a
realidade da empresa.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo principal analisar em que medida o tipo de
problema organizacional vivenciado relaciona-se a escolha de métodos ageis e se a aplicacédo
desses métodos leva a um maior aprendizado nos diversos niveis. Por meio de uma pesquisa
de natureza quantitativa, com 183 profissionais, que lidam com métodos ageis para solucionar
problemas no trabalho, em uma empresa do ramo de logistica, foi possivel identificar
caracteristicas que corroboram com o modelo proposto nesta dissertagéo, consolidando os
achados empiricos, as proposicdes e as hipoteses que suportaram esta pesquisa.

Dentre os achados é possivel relatar algumas consideracbes sobre o objeto da
pesquisa inicialmente relacionados aos objetivos especificos propostos. A primeira
abordagem refere-se a avaliar em que medida a escolha do método esta associada ao tipo
de problema organizacional vivenciado. Entende-se a partir dos dados apresentados que a
escolha pelo método agil foi observada pelos respondentes ao lidar com problemas
complexos, reforcando que as escolha do método é influenciada pelo tipo de problema
organizacional vivenciado.

A segunda abordagem diz respeito a avaliar em que medida a aplicacdo de métodos
ageis para solucionar problemas organizacionais leva ao aprendizado no nivel individual, de
grupo e organizacional. Os resultados demonstraram que a utilizagdo de métodos ageis para
solucionar problemas organizacionais leva a um maior aprendizado no nivel individual, de
grupo de organizacional sugerindo fortemente que uma organizagéo aprende mais a partir da
utilizacdo dos métodos ageis Design Thinking e Scrum.

A Ultima abordagem diz respeito a avaliar a moderagédo do contexto organizacional
para a aplicacdo de métodos ageis no aprendizado nos diversos niveis. Os resultados
demonstraram que ndo ha relacdo direta entre o contexto oferecido pela organizacdo e a
utilizacdo de métodos ageis. Entende-se que o contexto de abertura ao erro, confianca e
incentivo a inovagdo influencia diretamente o aprendizado nos diversos niveis, mas nao
apresenta relacao de moderacdo com a utilizacdo de métodos ageis, ou seja, as variaveis

sdo independentes e ndo confirmam a relacdo proposta no modelo desta dissertacao.
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5.1 Limitagcdes e Sugestdes de Estudo

Neste estudo foi realizada uma pesquisa transversal de estudo de caso Unico com
coleta de dados da populacdo uma Unica vez, por isto, demanda cautela em situacao de
generalizacdo. As caracteristicas observadas nesta pesquisa sdo intrinsecas a amostra
estudada, a medida que mais casos forem estudados maior serd a consisténcia metodoldgica
e a generalizacdo dos dados.

Avaliando-se 0 modelo principal desta pesquisa, foi observado que existe uma
correlacdo entre a utilizacdo do método e o tipo de problema organizacional vivenciado, no
entanto, os resultados sugerem fortemente que existem outros fatores associados a escolha
do método. Em pesquisas futuras sugere-se o aprofundamento no entendimento desses
fatores uma vez que eles apresentaram peso significativo na escolha do método no contexto
empirico analisado. Entender este comportamento em outros contextos organizacionais pode
favorecer o entendimento deste fendmeno.

Por causa das distor¢cdes apresentadas no indicador de significancia, AC e AVE no
constructo problema conhecido, prop6em-se que em pesquisas futuras seja feita a correcao
das perguntas para que haja mais clareza e facil associagéo entre os tipos de problemas e a
utilizacdo de métodos ageis. Além disto, faz-se necessario ajustar as perguntas de utilizacao
de métodos ageis conectando-as com as perguntas de frequéncia de utilizagcdo mantendo
assim todas as perguntas, inclusive as iniciais, na escala de 7 pontos.

Para pesquisas futuras sugere-se a aplicacdo do modelo proposto nesta pesquisa em
outros setores mercadolégicos a fim de avaliar se os comportamentos aqui apresentados se

repetem em contextos organizacionais diferentes dos abordados nesta pesquisa.
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APENDICE A — Questionario

Métodos ageis e o Aprendizado Organizacional

Prezado (a),

Este questionario faz parte de uma pesquisa de dissertacdo de Mestrado em

Administracdo da PUC Minas. Sua aplicacdo tem como objetivo avaliar em que medida a

aplicacdo de métodos ageis para solucionar problemas leva ao aprendizado organizacional

nos diversos niveis.

Informacgdes importantes:

v

Ao responder esse questionario vocé estard contribuindo para o
desenvolvimento da ciéncia no pais.

Nao existem respostas certas ou erradas.

A pesquisa é destinada somente a pessoas que usam metodologias ageis,
mesmo que raramente, na solucéo de problemas no ambiente de trabalho.
Responda com tranquilidade sinalizando o que é mais préximo da realidade
que vocé vivéncia.

Suas respostas serdo mantidas em sigilo absoluto.

Respeitando a todas as condi¢cfes de LGPD, os dados obtidos serdo utilizados
exclusivamente para fins académicos.

O questionario demandara aproximadamente 5 minutos.

Questdes Respostas

Tempo de empresa del leb de 10

Menos | Entre E5nt;e Mais

10
ano anos anos
anos

Cargo Atual

Faixa Etéaria

Até 25 | Entre 26 e 35 | Entre 36 e 45| Acima de 45
anos anos anos anos

Area

Vocé utiliza métodos ageis para solucionar

problemas no seu trabalho?

Sim Nao Questao filtro
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Menos | Entre | Entre A.

A guanto tempo vocé utiliza métodos ageis? del le3 | 3eb r;:g
ano anos | anos | o
Vocé utiliza Design Thinking? Sim N&o
Assinale a frequéncia que vocé utiliza Design 1 7
Thinking. Fr'\élgggr?te 2 3 ‘ Fre'\gﬁi;nte
Vocé utiliza Scrum? Sim Nao
1 7

Assinale a frequéncia que vocé utiliza Scrum. Menos 2 3 4 Mais

Frequente Frequente
Vocé utiliza outro método agil? Sim N&o
Qual é o método?
Assinale a frequéncia que vocé utiliza o 1 7
método acima. Fr'\e/zlgggr?te ? 3 ‘ Frel\gﬁi:nte
No meu trabalho lido com falhas que se
repetem nos processos, sistemas ou Meﬁos 2 3 4 MZ\is
equipamentos. Frequente Frequente
No cotidiano do meu trabalho sempre me 1 7
deparo com os mesmos problemas. Fr“ggﬂgﬁte 2 3 4 Fre'\gﬁfme
Adversidades conhecidas sdo comuns no 1 7
meu dia a dia de trabalho. Fr'\élgggrsmte ? ° ‘ Fre'\gﬁiesnte
No meu trabalho vivencio falhas técnicas 1 7
familiares para mim. Fr'\é'gﬂgrfte 2 3 4 Fre'\gﬁiesnte
Lido com problemas inesperados de diversas 1 7
ordens. Fr'\e/zlgl:]gr?te ? 3 ‘ Fre'\gﬁi:nte
No meu trabalho lido com situagfes advindas
de interferéncias do ambiente externo a Me%ms 2 3 4 M;s
minha empresa. Frequente Frequente
No meu trabalho lido com muitas situa¢des 1 7
ambiguas. Fr,\élgggrs\te 2 3 ‘ Fre'\gﬁiesnte
Lido com muitas interfaces em situaces que 1 7
envolvem circunstancias diversas. Fr’!gﬂgﬁte 2 3 4 Fre'\gﬁfme
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A utilizacdo de métodos 4geis aumenta a 1 7
minha capacidade de reflexdo no trabalho. Fr'\é'gﬂgﬁte Fre'\gﬁfnte
O método agil me leva a questionar mais 1 7
como o trabalho deve ser executado. Fr'\é'gggﬁte Fre'\gﬁi:nte
Com a utilizagdo dos métodos ageis tenho 1 7
ideias mais criativas. Fr'\é'gggﬁte Fre'\gﬁi:nte
Aprendo novos contetidos com a utilizagéo 1 7
dos métodos égeis. Fr'\élgggr?te Fre'\gﬁi;nte
A utilizacdo de métodos ageis oportuniza uma

maior convergéncia de ideias no meu grupo Melnos M;S
de trabalho. Frequente Frequente
Os métodos ageis favorecem uma maior

concordancia dos significados dos problemas Melnos M;S
vividos pelas pessoas da equipe. Frequente Frequente
Usar métodos &geis permite que o grupo crie 1 7
objetivos comuns. Fr'\e/zlgggr?te Frel\gﬁi:nte
A utilizacao dos métodos ageis permite uma

maior troca de conhecimento entre as Meﬁos MZ\is
pessoas da equipe. Frequente Frequente
A aplicagdo de métodos ageis gera mais

melhorias nos processos de trabalho 1 7
otimizando os resultados da area e da Fr'\é'gﬂgrfte Fre'\gﬁi:nte
empresa.

A utilizacdo de métodos ageis possibilita uma

maior disponibilizacdo do conhecimento para Melnos M;S
todos na empresa. Frequente Frequente
E comum a organizag&o implementar as

solugdes identificadas da aplicagéo de Melnos M;s
métodos égeis. Frequente Frequente
As solug@es vindas da aplicacdo dos métodos

ageis sdo absorvidas em novas rotinas pela Melnos M;s
organizagéo. Frequente Frequente
Na minha organizacdo os problemas sao

vistos como uma oportunidade de Me%]os MZ\is
aprendizado. Frequente Frequente
Sinto-me em um ambiente de confianca para 1 7
expressar meus pensamentos porque a Fr“g:ﬂgrs‘te Fre'\gﬁfme




minha organizacdo esta aberta para
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inovacgoes.
Na minha organizacéo a lideranca incentiva 1 7
. Menos Mais
novas formas de agir. Frequente Frequente
A minha organizacéo oferece condicdes que
: 1 7
favorece o envolvimento das pessoas para Menos Mais
Frequente Frequente

solucionar problemas




