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RESUMO

RICARDO RIBAS BATISTA, resultados da implementaco da metodologia Agil Scrum:
um estudo de caso em uma empresa multinacional do ramo de autopecas. Curitiba — PR,
2023. 111p. Dissertacdo (Mestre em Administracdo) Escola de negdcios- Pontificia
universidade catélica do parana, 2023.

Este estudo buscou avaliar os resultados da implementacdo da metodologia agil Scrum em
termos de comunicacgéo, engajamento e satisfacdo dos clientes, no setor de desenvolvimento de
produtos de uma empresa multinacional do ramo de autopecas. Para isto foi realizado uma
revisdo de literatura abordando metodologia 4&gil Scrum; equipes multifuncionais;
comunicacdo; engajamento; satisfacdo dos clientes e estratégia competitiva. Foi utilizada a
técnica de amostragem criteriosa ou proposital em funcionarios com mais de um ano de
contrato, capazes de avaliar o periodo posterior a implementacdo da metodologia. O estudo de
caso é descritivo, transversal e a fonte de dados utilizada é de caracteristica primaria e
secundaria. A coleta de dados foi por meio de uma survey, com os colaboradores da equipe de
trabalho do departamento de engenharia e clientes internos. A analise se enquadra nos métodos
qualitativo e quantitativo. De acordo com os resultados apresentados referente ao termo
(Comunicacdo), na avaliacdo da variavel de performance, processo de comunicacdo, com 0
construto boa comunicacao, apresentou uma associacao positiva e significativa, portanto, a boa
comunicacdo influencia positivamente no processo de comunica¢do com método Scrum.
Referente ao termo (Engajamento), na avaliacdo da variavel de performance know-how com o
construto entusiasmo com trabalho, apresentou uma associacdo positiva e significativa, neste
caso, o0 entusiasmo com o trabalho influencia positivamente no know-how do time. Na avaliacédo
da variavel de performance, interacdo do time, com construto bem-estar no trabalho, apresentou
uma associacdo positiva e significativa, neste caso, o bem-estar no trabalho influencia
positivamente na interacdo do time. Referente ao termo (Satisfacdo dos clientes), na avaliagdo da
variavel de performance, satisfacdo com entregas, com o construto adequacdo de informacoes,
apresentou uma associacdo positiva e significativa, portanto, a adequacdo de informacdes
influencia positivamente na satisfacdo com entregas. Na avaliacdo da variavel de performance
engajamento com o construto valor agregado, apresentou uma associacao positiva e significativa,
portanto, o valor agregado influencia positivamente no engajamento do time. Maiores detalhes e
andlises adicionais podem ser verificados no (Capitulo 4).

Palavras chaves: Métodologia Agil Scrum, Comunicacdo, Engajamento e Satisfacdo dos

Clientes.



ABSTRACT

RICARDO RIBAS BATISTA, results of the agile Scrum methodology implementation: a case
study in a multinational company in the auto parts industry in the product development
engineering sector. Curitiba — PR, 2023. 111p. Dissertation (Master in Administration)
Business School- Pontifical Catholic University of Parana, 2023.

This study sought to evaluate the results of implementing the agile Scrum methodology in terms
of communication, engagement and customer satisfaction, in the product development sector
of a multinational company in the auto parts industry. For this, a literature review was carried
out addressing agile Scrum methodology; cross-functional teams; communication;
engagement; customer satisfaction and competitive strategy. A careful purposeful sampling
technique was used on employees with more than one year of contract, of evaluating the period
after the implementation of the methodology. The case study is descriptive, cross-sectional and
the data source used is of primary and secondary characteristics. Data collection was carried
out through research with engineering department work team members and internal customers.
The analysis falls under the qualitative and quantitative method. According to the results
presented regarding the term (Communication), in the evaluation of the performance variable,
communication process, with the construct good communication, showed a positive and
significant  association, therefore, good communication positively influences the
communication process with the method Scrum. Regarding the term (Engagement), when
evaluating the know-how performance variable with the enthusiasm for work construct, it
showed a positive and significant association, in this case, enthusiasm for work positively
influences the team's know-how. When evaluating the performance variable, team interaction,
with the construct of well-being at work, presented a positive and significant association, in this
case, well-being at work positively influences team interaction. Regarding the term (Customer
satisfaction), in the evaluation of the performance variable, satisfaction with deliveries, with
the information adequacy construct, it presented a positive and significant association,
therefore, the adequacy of information positively influences satisfaction with deliveries. When
evaluating the engagement performance variable with the added value construct, it showed a
positive and significant association, therefore, added value positively influences team
engagement. More details and additional analyzes can be found in (Chapter 4).

Keywords: Agile Scrum Methodology, Communication, Engagement and Customer

Satisfaction.
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1 INTRODUCAO

As organizacOGes estdo em busca de um aumento do nivel de competitividade e
necessitam considerar estratégias que promovam a melhoria continua de seus processos
produtivos (GONZALEZ; MARTINS, 2015).A velocidade na qual as mudancgas acontecem no
mercado, devido a alta competitividade, tém exigido mudancas nas estratégias das
organizacOes, forcando-as a adaptacbes e inovacbes continuas, por exemplo, o uso de
metodologias ageis (MALTA et al., 2018b).

Os métodos ageis tornaram-se populares nos Gltimos anos porque a taxa de sucesso do
desenvolvimento de projetos usando métodos ageis podem ser melhores do que os métodos de
design estruturados, no entanto, selecionar 0 método &gil errado € uma das razdes para o
fracasso do projeto (ALQUDAH; RAZALL, 2017). A empresa, fonte desta pesquisa, também
visa a competitividade no mercado e esté investindo em novas metodologias para otimizar seus
processos de engenharia com o objetivo de aumentar os niveis de comunicacdo, engajamento e
satisfacdo dos clientes e consequentemente melhorar os resultados, o que esta diretamente
relacionado com a sua estratégia. Em 2020 implantou a metodologia agil Scrum, na area de
engenharia de desenvolvimento de produtos Diesel, o departamento estudado é responsavel
pelos testes de qualidade e confiabilidade do produto e se caracteriza pela venda de servicos de
engenharia.

De acordo com a fundamentacdo teorica, descrita neste estudo, as variaveis
comunicagdo, engajamento e satisfacdo dos clientes podem influenciar diretamente na
sustentabilidade de uma empresa e tendo em vista um novo método de trabalho implantado
(Agil Scrum) é de interesse da organizacdo, fonte desta pesquisa, saber qual é o resultado deste
método sobre estas variaveis e como faco parte do time de trabalho estudado, nesta organizacao,
também é de meu interesse estudar este método e contribuir com a literatura para futuras
pesquisas.

De forma geral, a comunicacdo, engloba todas as esferas de uma organizacao,
internamente e externamente e pode ser afetada positivamente ou negativamente dependendo
da estratégia abordada. O compartilhamento de conhecimento sdo aspectos da colaboracao que
muitas vezes estdo faltando nas equipes de projeto no setor de engenharia (OZORHON;
CARDAK; CAGLAYAN, 2022a). Entender esse comportamento de processo da equipe, como
a comunicacao, é essencial. Quando o tamanho da equipe cresce e se torna maior, menores sdo
as interacOes entre os membros da equipe (SOPHATSATHIT, 2022). Segundo Moura (2015) a

comunicacdo organizacional evoluiu para um processo integrado de relacionamento com os
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publicos de interesse, de tal modo que uma empresa ou entidade moderna ndo pode prescindir
hoje, dessa articulago.

Lantara (2019) complementa que uma empresa nao pode sobreviver sem a comunicacao
organizacional (CO) e sem ela, os colaboradores podem ndo ter clareza sobre seu trabalho e os
lideres ndo podem obter informagdes do grupo dirigir a empresa e a performance é melhor
desenvolvida através de desafios e experiéncias praticas com orientacdo e feedback dos
superiores. Para a gestdo de desempenho é importante ter uma comunicacdo clara entre os
lideres e colaboradores para que cheguem juntos em uma compreensdo de qual objetivo precisa
ser alcangado, como ele sera alcancado, como o trabalho se desenvolve em direcdo aos
resultados desejados e por fim Lantara (2019) conclui que o clima de comunicacéo
organizacional no trabalho pode afetar o desempenho dos colaboradores.

Outra variavel que pode ser muito importante para o sucesso de uma empresa, de forma
geral, é o engajamento dos colaboradores que frequentemente é usado para promover a
competitividade onde uma organizacdo moderna pode ser a chave para 0 sucesso, por outro
lado, o engajamento também pode ser utilizado como estratégia competitiva da organizacdo
(VUJKO et al., 2022). A literatura tem se concentrado em explicar as premissas que levam a
sua manifestacdo do engajamento e a crescente popularidade deste conceito no trabalho também
se deve as suas consequéncias positivas para as organizagdes (MIsU et al., 2022).

A CO e o engajamento podem ter relacdes diretas, por exemplo, a comunicacdo pode
ter influéncia sobre o engajamento, onde as caracteristicas do contetido da fala direta, com um
certo nivel emocional, podem favorecer o engajamento entre as pessoas, sendo assim, a funcao
da comunicacéo é determinada pelo proposito da mensagem, por exemplo, pode ser usado para
compartilhar informacdes relevantes, construir ou aprofundar relacionamentos ou obter
conhecimento especifico no trabalho (AGOZIE; NAT, 2022).

Uma meta-analise conduzida pela Gallup (HARTER et al., 2016) indica que as
organizacGes na primeira metade dos rankings em relacdo ao nivel de engajamento dos
funcionarios também tém o dobro das chances de sucesso, medido por indicadores como
satisfacdo do cliente, produtividade ou rentabilidade (MIsU et al., 2022). Estudos relacionados
ao valor do cliente e aos recursos do cliente mostram que os clientes agregam valor a empresa
por meio de varias formas de engajamento (SUN; LI; LOU, 2022). Manter os colaboradores
engajados e motivados é a esséncia da conquista de cada organizacdo, sem ddvida, ndo ha uma
pesquisa especifica para motivar os funcionarios, porque varias pessoas sao motivadas por

coisas unicas em diferentes momentos, de acordo com isso, o principal problema cientifico é



reorientar a observacdo dos sistemas de gestdo de desempenho e investigar métodos para
melhorar o engajamento dos funcionarios (VUJKO et al., 2022).

A satisfacdo dos clientes € outra varidvel importantissima, pois a vida de uma
organizacdo depende exclusivamente da existéncia deles e as avaliacGes dos clientes sobre a
natureza do contato de servigo tornam-se cruciais para toda a experiéncia de interagcdo com o
servico (NGCOBO et al., 2022). A empresa, fonte desta pesquisa, esta em busca de resultados
ndo somente com a venda de produtos, mas também com a servitizagdo das atividades de
engenharia que também pode ser caracterizada como uma organizacao de servicos e produtos.

De acordo com Lee e Jeong (2022) um dos principais objetivos das organizacgoes de
servigos é construir e desenvolver relacionamentos de longo prazo com os clientes (LEE;
JEONG, 2022). Os recursos sao o nucleo e a base da cocriacdo de valor e sdo fundamentais
para obter vantagem competitiva (SUN; LI; LOU, 2022). No setor de servigos, 0
comportamento inovador € essencial porque o desempenho bem-sucedido do trabalho é
realizado com base nas experiéncias satisfeitas, Unicas e criativas sentidas por seus clientes
(LEE; JEONG, 2022).

De acordo com a revisdo bibliografica deste estudo, foram encontrados estudos que
relacionam diretamente a metodologia &gil Scrum com o desenvolvimento de softwares, pois
esta metodologia foi desenvolvida para este fim, no entanto, ndo foi possivel encontrar um
estudo de caso, distinto, avaliando o impacto desta metodologia sobre as varidveis
comunicacdo, engajamento e satisfacdo dos clientes, na area de engenharia de desenvolvimento
de produtos e servigos automotivos.

Este estudo ira contribuir para a base de conhecimento da comunidade cientifica,
explorando a influéncia da metodologia agil Scrum sobre variaveis organizacionais que podem
influenciar diretamente nos resultados de uma organizagdo, por exemplo, na area de
desenvolvimento de produtos automotivos.

Portanto, a motivacdo do estudo é avaliar os resultados da implementacdo da
metodologia agil Scrum sobre varidveis organizacionais: comunicacdo organizacional,
engajamento e satisfagdo dos clientes em uma multinacional do ramo de autopegas no
departamento de engenharia de testes. Também ir4 contribuir para o conhecimento da
organizacdo se a escolha do metodo agil Scrum foi adequada e se gerou um resultado com

influéncias positivas ou negativas.
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1.1 APRESENTACAO DO PROBLEMA

A figura 1 abaixo representa a metodologia agil Scrum como foco principal sobre as
variaveis organizacionais comunicacgdo, engajamento e satisfacdo dos clientes e se propbe a
responder a seguinte questao:

Qual é o resultado da implementacdo da metodologia Agil Scrum, em termos de
comunicacdo, engajamento, satisfacdo dos clientes, em uma multinacional do ramo de

autopecas?

Figura 1 - Método agil Scrum como foco principal sobre as varidveis organizacionais

Método Agil Scrum

R N

Comunicacéo Engajamento Satisfagdo dos

clientes

Fonte: O autor

O desenvolvimento rapido de tecnologias, as necessidades de negdcios em rapida
evolucdo e o aumento da concorréncia forgcaram as empresas a responder as mudangas nas
condi¢gdes muito mais rapidamente em seus projetos (OZORHON; CARDAK; CAGLAYAN,
2022). Muitas empresas buscam implementar sistemas de boa qualidade e de forma rapida, a
um custo razoavel e dentro de um ambito especifico, por conseguinte, as empresas comegaram
a utilizar métodos ageis para desenvolver tais sistemas, tendo-se verificado que a extensao das
competéncias da equipe organizacional, a cultura da organizacdo, a natureza do projeto e as
restricdes do projeto devem ser consideradas em profundidade ao selecionar um método agil
(ALQUDAH; RAZALL, 2017). Uma perspectiva que liga o desenvolvimento agil e a atencéo
plena centra-se em saber se a adogdo de métodos ageis é consciente, por exemplo, incorporada
Nos processos e na cultura de uma organizagao, ou ndo, por exemplo, como uma forma de gestao
de moda transitoria e de curto prazo (DANIEL; DANIEL; SMYTH, 2022).

A metodologia agil inclui um grupo de diferentes abordagens ageis, por exemplo, o
(framework Scrum), que pode ser adaptado as necessidades da organizagdo, agil € um termo
genérico para uma abordagem proativa para o desenvolvimento de software (ou produtos e

servigos) e define os principios e boas praticas que permitem a reacdo e mudanca de direcao do



desenvolvimento do produto ou servico a qualquer momento durante o projeto. (TUDZIERZ;
KULAKOWSKI, 2022).

Ao olhar para frameworks, além do Scrum e metodologias ageis, uma consideracao
comum é que estimar corretamente o esforco para as tarefas e isso desempenha um papel
importante no sucesso dos projetos e muitas ferramentas e estratégias foram desenvolvidas para
otimizar os processos de engenharia (BRIATORE; GOLKAR, 2021). No entanto, selecionar o
método agil mais apropriado para um projeto com base nas capacidades organizacionais € uma

tarefa dificil, porque existem muitos métodos ageis para escolher, por exemplo, (Quadrol).

Quadro 1 - Exemplos de métodos ageis

Metodologias ageis

XP Extreme Programming

SCRUM | Sprint, Cycle, Review, Update e Meeting

TDD Test-Driven Development

FDD Feature-Driven Development

LD Lean Development (LD)

ASD Adaptive Software Development

AM Modelagem Agil

CFG Crystal Family Group (Clear, Red, Orange, Yellow)
ISD Internet Speed Development

DAD Disciplined Agile Delivery

ASPD Agile Software Process Development

DevOps | Development e operations

KANBAN | Sistema de controle e gestdo do fluxo de producéo por cartdo
DSDM Método de Desenvolvimento de Sistemas Dinamicos

Fonte: Adaptado de (ALQUDAH; RAZALLI, 2017).

Além disso, muitas empresas em todo o mundo ainda desconhecem a importancia de
empregar um método agil adequado, enquanto outras podem estar cientes de alguns deles
(ALQUDAH; RAZALLI, 2017).

Este estudo concentra-se apenas no método Scrum, que define uma das muitas
possibilidades disponiveis de abordagens ageis para gerenciamento de projetos e por ser o
méodo escolhido pela empresa do ramo de autopecas, na area de desenvolvimento de produtos

e vendas de servicos, que levou a motivacdo desta pesquisa.
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A metodologia &gil Scrum envolve um conjunto de principios e praticas que permitem
que equipes multifuncionais desenvolvam requisitos e solucdes de projetos por meio de seu
trabalho colaborativo (HIDALGO, 2018). Segundo Butt et al. (2022) existem varias
metodologias ageis e a mais utilizada é a metodologia Scrum, trata-se de uma abordagem
iterativa para o gerenciamento de projetos, em que a entrega € dividida em diferentes partes que
sdo construidas de forma incremental para criar a solugdo final. As metodologias ageis Scrum
se concentram em fornecer valor comercial de forma rapida e regular, enquanto a equipe
aprende a medida que o projeto avanca, divide o trabalho e percorre o ciclo das atividades
sempre que necessario para entregar a solugdo (BUJAK, 2022).

Segundo Tudzierz e kulakowski (2022) as equipes no Scrum estdo constantemente
melhorando seus processos e a maneira como trabalham e quanto mais experiente e harmoniosa
for a equipe, maior sera a sua eficacia. Na metodologia agil Scrum, ha uma resposta rapida as
mudangas (BUTT et al., 2022). Segundo Sutherland (2016), o Scrum tem o objetivo de focar
no que realmente interessa ao cliente, Meng (2019) afirma que processos e atividades
desnecessarios consomem recursos, mas nao agregam valor as entregas finais.

De acordo com referencial tedrico deste estudo, a ser visto no capitulo 2, muitos artigos
relacionam o método Scrum ao desenvolvimento de software e apenas dois artigos, Lill e Wald
(2021) e Ul Amin, Aijun e Inayat (2015) relacionam este método a area de desenvolvimento de
produtos e servigos e apenas 1 artigo Lill e Wald (2021) cita o seguimento automotivo. Por
tanto esta pesquisa pretende contribuir com a comunidade cientifica em futuras pesquisas nesta

area de atuacdo.

1.2 OBJETIVOS

Segundo Creswell (2021) os objetivos estabelecem uma direcdo para a pesquisa e
orienta o leitor, de forma clara, sobre o propdsito central da pesquisa, e neste caso, este estudo
busca verificar os resultados da implementagdo do método &gil Scrum sobre variaveis
organizacionais como: comunicagdo, engajamento e satisfacdo dos clientes em uma

multinacional do ramo de autopecas.



1.2.1 Objetivo Geral

Analisar os resultados, da implementacdo da metodologia &gil Scrum em termos de
comunicacgéo, engajamento e satisfacdo dos clientes, em uma empresa multinacional do ramo

de autopecas na area de engenharia de testes.

1.2.2 Objetivos Especificos

O1. realizar uma RSL sobre o método agil Scrum e as varidveis organizacionais
comunicacdo, engajamento e satisfacao dos clientes;

02. realizar uma pesquisa (survey online) com o publico-alvo (colaboradores,
gestores, e clientes internos);

O3. analisar o resultado, apds, a implementacdo da metodologia &gil em termos de
comunicacéo;

O4. analisar o resultado, apds, a implementacdo da metodologia agil em termos de
engajamento;

O5. analisar o resultado, apés, da implementacdo da metodologia agil em termos de

satisfacdo dos clientes.

1.3 JUSTIFICATIVA

A finalidade da mudanca dentro de uma organizacao é adotar um processo inovador nos
processos dinamicos do trabalho, através de um projeto que vise a melhoria das potencialidades
individuais e coletivas, além disso, as pessoas devem compreender, assimilar e adotar uma nova
postura, de modo que a mudanca possa se concretizar e essas alteracdes em produtos, servicos
€ processos possam ocorrer continua com inovagdes, no entanto devem estar alinhadas com os
objetivos da organizacdo (DA SILVEIRA; RIBEIRO; DE PAULA, 2012).

A melhoria continua pode ser definida como um processo de inovagdo incremental,
focada e continua, envolvendo toda a organizacdo. Seus pequenos passos, alta frequéncia e
pequenos ciclos de mudancas vistos separadamente tém pequenos impactos, mas somados
podem trazer uma contribuicdo significativa para o desempenho da empresa (GONZALEZ;

MARTINS, 2015). Eles destacam a importancia de as organizacdes focarem desenvolvimento
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de uma cultura e estrutura interna que fomente a pratica de melhorias, ao invés de apenas dar
énfase as ferramentas e técnicas de solugdo de problemas, por exemplo, o kaizen enfatiza o
esforco humano, a moral, a comunicacéo, o treinamento, o trabalho em equipe, o envolvimento
e a disciplina (GONZALEZ; MARTINS, 2015).

A implantacdo da melhoria continua, desta forma, deve levar em conta o
desenvolvimento de uma cultura para melhoria, que vise eliminar os desperdicios em todos 0s
processos, que € o foco do método agil Scrum, envolvendo todos os funcionérios, sem
necessariamente fazer enorme dispéndio financeiro, A aprendizagem organizacional pode ser
considerada o melhor caminho para uma empresa manter de forma sustentavel a pratica da
melhoria continua no desenvolvimento de programas que devem vir acompanhados de uma
infraestrutura organizacional de execucdo e coordenacdo destas atividades (GONZALEZ;
MARTINS, 2015). Segundo Gonzalez e Martins (2015) as competéncias relacionadas a
melhoria continua podem ser definidas como o conjunto de habilidades que permitem uma
organizacdo obter vantagem competitiva por meio da inovacao incremental, contando com a
participacao significativa de seus colaboradores.

As Metodologias ageis estdo em evidéncia em organizacGes de desenvolvimento de
softwares e agora também no setor automotivo e estdo inseridas nos processos de melhoria
continua, o Scrum, por exemplo, visa eliminar os desperdicios no desenvolvimento de produtos
e focar no que realmente agrega ao cliente (GONZALEZ; MARTINS, 2015). Segundo Lill e
Wald (2021) o paradigma da agilidade ganhou importancia em diferentes fungdes corporativas,
como no gerenciamento &gil da cadeia de suprimentos, industrias de mineracdo, automotiva,
servigos publicos e bens de consumo, que se concentram muito nos requisitos do cliente com
capacidade de resposta a mudanca constante.

Estes sdo expressos como objetivos desejados no nivel organizacional e as
caracteristicas das organizagdes ageis sdo hierarquias planas, mudando a interdisciplinaridade
de equipes, e foco na comunicacéo rapida e direta para a resolucao de problemas. Por meio da
agilidade, as organizacdes podem se adaptar mais rapidamente a ambientes em mudanca e

reduzir o tempo de comercializagdo de produtos inovadores (LILL; WALD, 2021).

1.3.1 Justificativa tedrica

Segundo Dwivedi e Gupta (2017) as avaliacGes e configuracbes de métodos ageis ndo

receberam muita atencédo até 2017 e afirmam que os métodos ageis estdo sujeitos a adaptagdes



para as situacOes especificas. O processo de desenvolvimento de software Scrum é bem
conhecido por seu processo com séries fixas de iteracdes, as caracteristicas do Scrum sdo
autodeterminacdo da equipe, equipe auto-organizada, resposta rdpida as mudancas,
flexibilidade na natureza, promover a interacdo entre os membros da equipe, trabalhar em
sprints e sessbes de reunides diérias, o Scrum foi considerado muito eficaz e eficiente com
equipes de pequena escala e co-localizadas e desempenha um papel vital, ajudando os
executivos a obter resultados de negdocios como eles querem (BUTT et al., 2022).

Os parametros de um projeto, que conduzem a sua execu¢do, devem compreender um
estudo de viabilidade cujo grau de profundidade é definido segundo sua dimensdo e devem
contemplar elementos como: suporte cientifico, recursos fisicos, humanos e financeiros,
politicas e prazos (DA SILVEIRA; RIBEIRO; DE PAULA, 2012). Estudos sobre o uso de
métodos &geis relatam resultados predominantemente positivos, algumas das vantagens
aclamadas incluem a influéncia positiva no desempenho da equipe, a contribui¢do para os niveis
de qualidade e a melhoria dos resultados, bem como a promocgao da confianca e coesao nas
equipes (HIDALGO, 2018).

O desenvolvimento rapido de tecnologias, as necessidades de negdcios em rapida
evolucdo e o aumento da concorréncia forcaram as empresas a responder as mudancas nas
condigdes muito mais rapidamente em seus projetos, o gerenciamento agil de projetos,
originalmente desenvolvido por engenheiros de software, se beneficia de equipes colaborativas,
integradas e produtivas compostas por participantes de projetos guiados por principios de
confianga, processos transparentes e compartilhamento aberto de informacGes, é uma
abordagem de gerenciamento de projetos baseada na entrega de requisitos de projeto de forma
incremental por meio de iteragdes curtas por uma equipe pequena, auto-organizada e
multifuncional (OZORHON; CARDAK; CAGLAYAN, 2022).

De acordo com Overhage e Schlauderer (2012) as metodologias &geis de
desenvolvimento de software em geral e 0 Scrum em particular estabelecem um oposto as
metodologias tradicionais, como o modelo em cascata e enquanto o Scrum enfatiza a
flexibilidade, as abordagens tradicionais normalmente seguem um rigoroso gerenciamento de
processos e as vezes sao consideradas repetiveis, previsiveis, no entanto, também permitem a
otimizacdo dos processos.

O Scrum, em vez disso, foi concebido como um “processo de gerenciamento e controle
gue corta a complexidade para se concentrar na no que realmente agrega as necessidades do
cliente e do negdcio, assumindo que o0s requisitos provavelmente mudardo durante um projeto

de desenvolvimento, o Scrum se baseia em um controle de processo empirico que gerencia
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projetos de iteracdo a iteracdo, em vez de planejar o projeto completo com antecedéncia
(OVERHAGE; SCHLAUDERER, 2012).

1.3.2 Justificativa prética

Na busca constante de processos que contribuam para melhorias em relacao a satisfacéo
dos seus colaboradores, clientes e consequentemente aumentar a sua produtividade, a empresa,
fonte desta pesquisa estd investindo no desenvolvimento e busca por profissionais com
competéncias  organizacionais, tais como, flexibilidade, diversidade, resiliéncia,
relacionamento interpessoal, colaboragdo, comunicacdo, engajamento e empatia, também esta
voltada para a sustentabilidade, qualidade, reducéo de custos, agilidade na entrega, e satisfacao
dos clientes, esta investindo em melhoria continua, metodologias de gestdo de recursos e
atividades para enxergar e eliminar itens que ndo agregam valor nos processos de engenharia
de desenvolvimento de produtos e servi¢os. Segundo Sutherland (2016) um dos principais
objetivos da metodologia agil e Scrum é otimizar o maximo possivel os processos de trabalho,
ou seja, evitar ao maximo os desperdicios, focar no que realmente interessa ao cliente final e
aos negocios.

Os beneficios da aplicacdo de métodos ageis e suas variantes no ensino de engenharia
industrial serdo ainda mais motivados pelo fortalecimento do conceito com mais estudos
empiricos e os resultados seriam uma adi¢do interessante a literatura de uso de métodos ageis
em projetos de engenharia industrial (UL AMIN; AIJUN; INAYAT, 2015).

Segundo Lill e Wald (2022) a contribuicdo reside na realizacdo de novos estudos no
campo da AP utilizando uma abordagem néo dicotdmica para medir a satisfagdo do cliente e da
equipe. Esta abordagem segue o apelo a uma melhor exploracdo do fendmeno, mas também a
necessidade de uma extensdo da definicdo de desempenho por outros fatores. Essa extenséo é
necessaria para considerar todos os beneficios a serem alcangados pelos métodos ageis ao
analisar as relagdes de impacto.

Assim este estudo pretende contribuir para o entendimento da metodologia &gil Scrum
e os resultados gerados sobre as variaveis organizacionais como: comunicagdo, engajamento e
satisfacdo dos clientes em uma area distinta da de desenvolvimento de software, neste caso, na
area de engenharia de desenvolvimento de produtos e servigos em uma multinacional do ramos

de autopecas e ird contribuir para esta organizacdo na identificar se 0 método escolhido foi



adequado para a sua realidade e necessidades, assim como para enriquecer a literatura em

futuras pesquisas.

1.4 DELIMITACOES

Este trabalho ndo tem o objetivo de desenvolver uma nova metodologia agil, restringe-
se apenas em analisar os resultados, apds, a implementacdo da metodologia Agil Scrum em
termos de comunicagao, engajamento e satisfacdo dos clientes, em uma empresa multinacional

do ramo de autopecas na area de engenharia.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado em cinco capitulos. No primeiro capitulo, é apresentada
uma introducdo sobre o contexto de metodologias ageis Scrum, comunicacao, engajamento e
satisfacdo dos clientes. Também sdo apresentados 0s objetivos gerais e especificos desta
pesquisa, a justificativa que motivou este estudo. Em seguida, o Capitulo 2 concentra-se na
fundamentacdo tedrica necessaria para a compreensdo do estudo. O capitulo 3 apresenta 0s
aspectos metodoldgicos utilizados no desenvolvimento desta pesquisa. Em seguida, o Capitulo
4 apresenta os resultados da pesquisa. Por fim, o Capitulo 5 apresenta as consideracdes finais

sobre a pesquisa.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Nesta secdo serdo abordados os temas relacionados aos objetivos desta pesquisa como:
metodologia agil Scrum, gestdo e desempenho de equipes multifuncionais, comunicacao
organizacional, engajamento, satisfacdo dos clientes e estratégia, que irdo auxiliar na conducao
e entendimento deste estudo, assim como para futuras pesquisas relacionas ao tema.

2.1 ESTRATEGIA DE PESQUISA

A base de dados utilizada para o referencial tedrico, atraves do portal CAPES, foi a
SCOPUS (Elsevier). Também foram considerados alguns estudos de outras fontes de pesquisa
como a biblioteca online da PUCPR e o site do Google. Para a pesquisa no portal CAPES foi
utilizado o operador booleano (OR) para unir os termos alternativos que tém sido usados na
literatura e para juntar os sinbnimos, enquanto o booleano (AND) foi usado para unir termos
relacionados com a metodologia Agil. A estratégia adotada para a pesquisa esta representada
no (Quadro 2) abaixo. A organizacao dos estudos encontrados foi realizada através do software
“Mendeley Reference Manager” e 0s critérios para incluséo e excluséo dos estudos foram da

seguinte forma:

a) Critério de inclusdo: Estudos sobre qualquer um dos termos de selecdo para
métodos ageis, times multifuncionais, comunicacdo organizacional,
engajamento, satisfacdo dos clientes e estratégia competitiva.

b) Critério de exclusdo: Estudos que ndo se concentram nos termos de selec&o,
estudos que atingiram a saturagdo de informagéo.

c) O periodo analisado foi de 2000 a 2022: 5% dos artigos, utilizados no estudo,
estéo entre os anos 2000 e 2012 e 95% entre 2013 e 2022.



Quadro 2 - Estratégia de pesquisa

Biblioteca SCOPUS (Elsevier)
Pesquisa Métodos Ageis, times multifuncionais,
Palavras chaves Comunicacao organizacional, engajamento,
satisfacdo dos clientes e estratégia competitiva
*)
Categoria Artigo
Boleano AND e OR
Lingua Inglés
Limitacéo
Area Engenharia e Business
Acesso aberto Green e Gold
Periodo 2000 - 2022
Total de estudos encontrados 89
Estudos (apds a limitagéo)
encontrados | Total de estudos utilizados na pesquisa 18
(apo6s a aplicacao de critérios)

Fonte: O autor.
Nota: O simbolo asterisco (*) foi usado para incluir qualquer variagdo de palavra das palavras chaves.

2.2 METODOLOGIA AGIL

Um método de gestdo agil de projetos pode oferecer estrutura para a sistematizacdo da
mudanca em uma organizagao (DA SILVEIRA; RIBEIRO; DE PAULA, 2012). No ambiente
de negdcios em constante evolucdo, os projetos tornam-se mais complexos, incertos e rapidos,
uma vez que tém mais tendéncia a evoluir em qualquer estagio devido a novos requisitos
decorrentes do ambiente dinamico do projeto ou as mudangas solicitadas pelos clientes, o atual
ambiente de gerenciamento de projetos é principalmente sobre a incorporacao sistematica das
necessidades dos clientes (OZORHON; CARDAK; CAGLAYAN, 20223).

O trabalho de forma concorrente em todos os aspectos dos projetos em equipes
multifuncionais, implementando um processo de gerenciamento de projetos, lida com
incertezas, mudancas repentinas e trade-offs, sendo assim o gerenciamento agil de projetos foi

desenvolvido como uma abordagem baseada no atendimento aos requisitos de forma iterativa
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e incremental ao longo do ciclo de vida do projeto por uma equipe pequena, auto-organizada e
multidisciplinar (OZORHON; CARDAK; CAGLAYAN, 2022a).

Segundo Ozorhon, Cardak e Caglayan (2022) a filosofia &gil surgiu como consequéncia
das falhas em TI em projetos na década de 1990 e a principal razdo por tras dessas falhas foi a
incapacidade de antecipar os resultados dos projetos, testar e alterar metas simultaneamente e
encontrar solucbes para 0s gargalos, assim para superar esses problemas, uma técnica
inovadora, em vez das abordagens convencionais de gerenciamento de projetos, foi aplicada.
Especialistas em desenvolvimento de software perceberam a eficacia do principio iterativo em
facilitar a colaboracdo que acabaria por resultar em produtos de melhor qualidade (OZORHON;
CARDAK; CAGLAYAN, 2022a).

A filosofia agil descreve uma abordagem de desenvolvimento na qual os requisitos e as
solucdes se desenvolvem gradualmente através da colaboracgéo entre equipes multifuncionais e
usuarios finais e esta filosofia trabalha com um planejamento de forma adaptavel, entrega
antecipada, mudangas incrementais e melhoria continua, a presentando uma resposta rapida de
forma flexivel a mudanca o que esta descrito na forma original do manifesto agil de 2001,
conforme o quadro 2, que é uma declaracdo publica de intenc6es divulgadas pela Agile Alliance
(KRUPA, 2019).

2.2.1 Manifesto Agil

Em 2001, um grupo de 17 desenvolvedores de software (membros da Agile Alliance)
propuseram métodos ageis baseados em alguns valores e principios especificos sob o chamado
Manifesto Agil que valoriza os itens destacados a esquerda na coluna (A) do quadro 3

(ALQUDAH; RAZALLI, 2017).

Quadro 3 - Manifesto Agil

(A) (B

Individuos e interacdes mais que processos e ferramentas
Software em funcionamento mais que documentacdo abrangente
Colaboragéo com o cliente mais que negociacao de contratos
Responder a mudangas mais que seguir um plano

Fonte: Adaptado de (BECK et al., 2001)

O manifesto refere uma énfase, ndo uma exclusao dos resultados necessarios, ou seja,

os itens a esquerda sdo mais valorizados do que os itens a direita e é diferente de outras filosofias



de desenvolvimento por causa de sua énfase nos conceitos de trabalho incremental,

planejamento dinamico, risco ativo do projeto reducdo, validagdo constante, integracdo

continua e verificacdo frequente (KRUPA, 2019). Além disso, para ajudar os desenvolvedores

e gerentes de projeto a entender os métodos ageis e aplicar seus valores, o Alliance refinou os

valores capturados em seu manifesto em 12 principios descritos no quadro 4 (ALQUDAH;
RAZALLI, 2017).

Quadro 4 - Principios ageis

1. Nossa maior prioridade é satisfazer o cliente através da entrega continua e adiantada de software com valor
agregado.

2. Mudancas nos requisitos sdo bem-vindas, mesmo tardiamente no desenvolvimento. Processos ageis tiram
vantagem das mudancgas visando vantagem competitiva para o cliente.

3. Entregar frequentemente software funcionando, de poucas semanas a poucos meses, com preferéncia a
menor escala de tempo.

4. Pessoas de negdcio e desenvolvedores devem trabalhar diariamente em conjunto por todo o projeto.

5. Construa projetos em torno de individuos motivados. Dé a eles 0 ambiente e o suporte necessario e confie
neles para fazer o trabalho.

6. O método mais eficiente e eficaz de transmitir informacgdes para e entre uma equipe de desenvolvimento é
através de conversa face a face.

7. Software funcionando é a medida primaria de progresso;

8. Os processos ageis promovem desenvolvimento sustentdvel. Os patrocinadores, desenvolvedores e
usuarios devem ser capazes de manter um ritmo constante indefinidamente.

9. Continua atengdo a exceléncia técnica e bom design aumenta a agilidade.

10. Simplicidade--a arte de maximizar a quantidade de trabalho ndo realizado--é essencial.

11. As melhores arquiteturas, requisitos e designs emergem de equipes auto-organizaveis.

12. Em intervalos regulares, a equipe reflete sobre como se tornar mais eficaz e entdo refina e ajusta seu
comportamento de acordo.

Fonte: Adaptado de (ALQUDAH; RAZALLI, 2017).

2.2.2 Fatores que contribuem para a metodologia &gil

Existem fatores que podem contribuir para a adocdo de uma metodologia agil em uma

organizacdo, como: cultura organizacional, colaboracdo, habilidades técnicas e de

comunicacgédo, sem eles a dificuldade na implementagdo pode aumentar consideravelmente e
chance de fracasso dos projetos (ALQUDAH; RAZALL, 2017).
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2.2.2.1 Cultura organizacional

Quando qualquer organizacdo adota novos métodos ageis, se a organizacao tem uma
cultura organizacional flexivel (que é colaborativa), ela poderia facilmente adotar qualquer
método &gil (se considerarmos esse fator isoladamente), enquanto uma organizagdo que €
inflexivel (rigida ou hierdrquica) e tem uma cultura de comando e controle enfrentara
dificuldades, assim, o tipo de cultura organizacional € um dos principais fatores a serem
considerados ao decidir qual método agil adotar (ALQUDAH; RAZALL, 2017).

2.2.2.2 Colaboracao

Os 12 principios do Manifesto Agil estdo fortemente relacionados ao fator colaboracéo,
um dos principios é priorizar a satisfacdo do cliente por meio da entrega antecipada e continua
de software valioso, 0 que exige que o cliente demonstre alta motivacdo, senso de
responsabilidade em relacdo ao elemento do projeto, participacdo ativa e disponibilidade no
local para a equipe de desenvolvimento de software e a colaboragdo com o cliente é, portanto,
importante na selecdo de um método agil (ALQUDAH; RAZALI, 2017).

Em métodos ageis, o termo colaboragdo pode ser descrito como quando 0s membros da
equipe trabalham juntos em uma determinada tarefa interdependente, coordenacdo é quando as
pessoas gerenciam dependéncias sociais e técnicas umas das outras, e comunicacdo é quando
compartilham conhecimento e trocam informagGes entre si (UL AMIN; AIJUN; INAYAT,
2015).

O Manifesto Agil valoriza muito o envolvimento do cliente, em especial, a comunicagio
presencial é vital, no entanto, envolver clientes valiosos pode ser um processo desafiador, a
importancia e o grau de envolvimento do cliente foram determinados por pesquisadores ageis
com base na investigacdo de como os desenvolvedores que comecaram a seguir os métodos
ageis envolveram seus clientes (ALQUDAH; RAZALLI, 2017). No entanto, existem conclusdes
contraditorias em relacdo ao envolvimento do cliente, por exemplo, verificou-se que o
envolvimento total do cliente ndo é necessario; em vez disso, um nivel de envolvimento de 21%
é suficiente, enquanto isso, outros pesquisadores afirmam gue os clientes ndo precisam estar no
local e podem ser substituidos por uma equipe de gerenciamento de produtos, no entanto, outros
indicam que muitos desenvolvedores de software constantemente valorizam os clientes no local

e preferem que eles estejam disponiveis no local, outro estudo de caso indica que, por vezes, 0s



clientes no local ndo podiam estar consistentemente disponiveis e ndo estavam ativamente
envolvidos, neste caso, foi salientado que o cliente é a pessoa que conhece bem o dominio da
empresa e pode decidir sobre os recursos, 0 ambito e o calendario, bem como clarificar projetos
complexos vagos (ALQUDAH; RAZALLI, 2017).

Segundo Alqudah e Razali (2017) um estudo empirico indica que o envolvimento do
cliente é um dos temas mais controversos em relacdo aos métodos ageis, e constatou que 0
cliente deve estar envolvido, colaborativo, conhecedor e comprometido, mas néo
necessariamente presente o tempo todo. O desenvolvimento agil de produtos atende aos
desafios das necessidades atuais de rapido crescimento da industria, fornecendo mecanismos
para encurtar o ciclo de vida do desenvolvimento, acelerar o processo de desenvolvimento,
responder as necessidades do cliente e do mercado com alta qualidade e baixo custo (UL
AMIN; AIJUN; INAYAT, 2015).

2.2.2.3 Habilidades técnicas

De acordo com Alqudah e Razali (2017) as competéncias e habilidades exigidas em
uma equipe autogerida seguindo um método Agil sio diferentes daquelas exigidas nos métodos
tradicionais, eles ate diferem entre os préprios métodos ageis, assim, o fator de competéncia é
importante e neste contexto, refere-se a saber se alguém tem experiéncia no mundo real no
dominio da tecnologia, construiu sistemas semelhantes no passado e tem boas habilidades
pessoais e interpessoais. A atribuicdo de tarefas depende da experiéncia dos colaboradores e
tem uma relacdo direta com competéncia e habilidades de cada membro da equipe, e é um fator
importante, especialmente em processo de inovacdo com os meétodos ageis (ALQUDAH;
RAZALLI, 2017).

2.2.2.4 Habilidades de Comunicagao

As caracteristicas pessoais dos membros da equipe, como a atitude colaborativa, séo
cruciais para 0 sucesso e os resultados empiricos demonstram que ter habilidades de
comunicacdo é o principal fator que pode influenciar no sucesso dos métodos ageis, estudos
tém demonstrado que a comunicacao em equipe é vital na implementacdo de um método agil e

na melhoria da eficacia do método, por exemplo, na implementacdo de um projeto, a
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comunicacéo eficaz da equipe € um dos fatores mais importantes para a ado¢do bem-sucedida
de métodos ageis (ALQUDAH; RAZALL, 2017).

A maneira agil de desenvolver produtos prepara as equipes para entregar 0S recursos
altamente priorizados aos clientes 0 mais cedo possivel, o0 que 0s torna conscientes do que deve
ser entregue no final, aléem disso, o gerente de projetos esta sempre ciente do tempo e do
orcamento e toma decisdes com base na prioridade das caracteristicas a serem entregues (UL
AMIN; AIJUN; INAYAT, 2015).

Dentro das préaticas ageis, os individuos tém maior responsabilidade e espera-se que se
envolvam em mais auto-organizacao e dedicacdo, no entanto, aqui esta a necessidade de um
maior nivel de comunicacdo colaborativa, mais informal entre os membros da equipe e
gerenciamento do conhecimento tacito para gerenciar um projeto de maneira agil, assim, o
modelo de desenvolvimento precisa ser evolutivo, pois 0 escopo do projeto esta sujeito a
mudangas frequentes e requer a implementacdo de um forte componente de comunicagao para
permitir efeitos de feedback e aprendizagem com o cliente (LILL; WALD, 2021).

De acordo com Kulkarni et al. (2017) os métodos ageis enfatizam a execucao corrente
das tarefas tradicionalmente sucessivas de um projeto e a coordenagdo constante dos
participantes, a esséncia da abordagem envolve atualizacdo constante da execucdo e
planejamento detalhado de ciclos menores (iteragdes) para implementar um projeto de acordo
com os resultados atuais, licbes aprendidas, novas ideias, € o foco no usuario € muito
importante. portanto, a equipe do projeto geralmente envolve um representante dos usuarios
finais que verifica regularmente os resultados parciais do projeto.

O desenvolvimento agil de software evoluiu na década de 1990 como um meio flexivel
de lidar com requisitos em constante mudanca e falam sobre a agilidade e métodos ageis, como
Scrum, e que a principal forca do agil € a comunicacao, por exemplo, os relatérios do Standish
Group, destacam a razéo da alta taxa de sucesso do agil sendo a comunicacdo eficaz e o rapido
desenvolvimento (KULKARNI et al., 2017).

2.2.3 Método agil e convencional

Os métodos ageis oferecem uma abordagem flexivel e leve para o desenvolvimento de
produtos, que foi oferecida como uma alternativa aos métodos tradicionais orientados por fase
como cascata (UL AMIN; AIJUN; INAYAT, 2015). A crescente popularidade do Agile Project
Management (APM) na inovacdo requer conhecimento sobre varios elementos,

implementacdes e modos de acdo em relacéo ao respectivo contexto (LILL; WALD, 2021).



Portanto, ver os métodos tradicionais e ageis de gerenciamento de projeto como
conceptivos binarios pode ndo ser adequado para enfrentar essa realidade, os projetos podem
ter diferentes niveis de agilidade e de acordo com isso, a agilidade do projeto é considerada em
uma escala continua, ou seja, cada projeto pode ser mais ou menos agil (LILL; WALD, 2021).

Em projetos &geis, o ambiente pode ser um contribuinte significativo para o
desempenho, sendo assim, trés componentes intra-organizacionais podem determinar um
ambiente de projeto forte: apoio da alta administracdo para a auto-organizacao, promocéo de
mentalidades empreendedoras e disposi¢cdo de assumir riscos para a¢oes exploratdrias, em um
ambiente com forte énfase nesses fatores também é referido como um ambiente &gil, no entanto,
também é encontrado fatores entre os contribuintes significativos para o sucesso de projetos
tradicionais, por exemplo, especialmente, assumir e gerenciar riscos pode ser um dos principais
contribuintes para o sucesso em todos os projetos de inovacéo (LILL; WALD, 2021).

Segundo Sohi, Bosch-Rekveldt e Hertogh (2020) os projetos sdo influenciados pelas
suas complexidades de duas formas: positivamente, em termos de definicdo de novas
oportunidades; e negativamente, em termos de ameacas, portanto, 0 gerenciamento da
complexidade do projeto pode se concentrar na maximizacdo das oportunidades e na
minimizacdo das ameagas. O gerenciamento convencional de projetos pode néo ser mais eficaz
no gerenciamento da complexidade e incerteza do projeto, portanto, para tornar o
gerenciamento de projetos capaz de gerenciar a dinamica, é recomendado aumentar sua
flexibilidade (SOHI; BOSCH-REKVELDT; HERTOGH, 2020).

Hoje em dia, uma abordagem tradicional de gerenciamento de projetos pode ndo ser
mais eficaz em alguns casos, além disso, ha um questionamento referente a capacidade das
abordagens tradicionais de gerenciamento de projetos de lidar efetivamente com a
complexidade irracional e ndo linear, justamente pelo método convencional ser conhecido
como uma abordagem racional e linear o que pode torna-lo ineficaz no gerenciamento da
complexidade do projeto (SOHI; BOSCH-REKVELDT; HERTOGH, 2020).

Neste caso, uma mudanca de paradigma deste método € recomendada para permitir o
gerenciamento dos desafios atuais, a maior parte das atuais abordagens de gestdo de projetos
parece ainda subestimar a influéncia do ambiente dindmico, as capacidades das abordagens de
gerenciamento de projetos convencionais no gerenciamento das fontes fundamentais de
incerteza sdo questionaveis e uma abordagem de gerenciamento complementar é recomendado,
assim, em contraste com a abordagem convencional, a sugestdo é aumentar a flexibilidade do
gerenciamento de projetos para lidar com a complexidade, incerteza e mudangas no ambiente
de negdcios (SOHI; BOSCH-REKVELDT; HERTOGH, 2020).
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Os modelos tradicionais de processo de desenvolvimento de software, como o waterfall
(método cascata) também conhecido como: abordagem convencional, apresentam dificuldades
de desenvolvimento no inicio e no final do ciclo de vida, isso ocorre porque os desenvolvedores
devem estabelecer a especificacdo de requisitos de software (SRS) correta e completa antes da
entrega e aceitacdo pelo usuério no final, em casos de trabalho (SOPHATSATHIT, 2022).

O esforco durante o teste de aceitacdo do usuario (TAU) é consideravel grande e o
projeto corre risco de ser rejeitado, isso ocorre porque, desde a configuracdo do SRS até o
(TAU), a extensdo pode ser demorada, e as coisas podem mudar durante esse periodo, por
exemplo, solicitagfes de alteragdo de tecnologia e uso que tornam obsoletas algumas
especificacGes do SRS declarado ou reengenharia do fluxo de trabalho e neste caso, 0 método
de desenvolvimento &gil tem sido exercido por muitos projetos para preencher essa lacuna de
tempo e fornece varios fatores contribuintes, como a pratica facil de adaptar, construir uma

estrutura de teste pequeno e o envolvimento do usuario final (SOPHATSATHIT, 2022).

2.2.4 Métodos ageis em diferentes setores

Diversos campos da ciéncia e da gestdo tém utilizado métodos ageis para o
desenvolvimento de produtos e da mesma forma, a mecatrénica e o desenvolvimento de
produtos baseados em controle também adotaram métodos ageis porque eles podem superar
outras técnicas em termos de lead time (UL AMIN; AIJUN; INAYAT, 2015).

Alguns exemplos de aplicacdo de métodos Ageis sdo descritos a seguir como: aplicacio
na industria de sistemas embarcados, na descricdo de um estudo de caso de bancada de teste de
estabilidade de bicicleta, no desenvolvimento de firmware da familia de processadores Intel®
Itaniam®, no campo da bioinformética, desenvolvimento de aeronaves convencionais,
prototipos para mudancgas de paradigmas da industria eletrénica indiana, também ha uma
propensdo a aplicar principios ageis e ver seus resultados em diversas aplicagdes como o
desenvolvimento de sistemas de atendimento domiciliar e em projetos de educagdo em ciéncia
da computacdo e para esses exemplos alguns conceitos de aplica¢des agil foram adotados como:
espaco aberto para discussdes, colaboracdo entre equipes e clientes, planejamentos e
comunicacdo ativa (UL AMIN; AIJUN; INAYAT, 2015).

A aceitabilidade e a rotatividade dos métodos ageis estdo aumentando na industria de
software dia a dia devido a flexibilidade que oferece, além disso, as industrias de

desenvolvimento de produtos também estdo mudando para o paradigma agil devido aos



beneficios que ele traz em termos de feedback réapido e aceitacdo de mudancas, mesmo em
estagios posteriores (UL AMIN; AIJUN; INAYAT, 2015). Ainda existem varios obstaculos
para a adocdo de métodos ageis pelas industrias de desenvolvimento de produtos de engenharia,
apesar de todos os beneficios que oferece, ou seja, falta de integracdo de ferramentas para
sistemas mecanicos, falta de envolvimento do cliente na configurag&o industrial, prototipagem
e objeto expedidor apds cada iteracdo (UL AMIN; AIJUN; INAYAT, 2015).

2.2.5 Fatores que contribuem para a selecdo de métodos ageis

Existem varios exemplos de aplicacdo de métodos ageis e suas variantes a campos
multidisciplinares (UL AMIN; AIJUN; INAYAT, 2015). No entanto, segundo Alqudah e
Razali (2017) selecionar o método agil mais apropriado para um projeto com base nas
capacidades organizacionais € uma tarefa dificil, porque existem muitos métodos ageis para
escolher.

De acordo com Alqudah e Razali (2017), por exemplo, alguns fatores e subfatores de
selecdo que podem contribuir para selecionar o método adequado como: (habilidades da
equipe de trabalho) inclusive na comunicacdo, competéncias da equipe de desenvolvimento e
conhecimento do dominio; (envolvimento do cliente) colaboracdo e compromisso com o
cliente, conhecimento e dominio do cliente; (organizacional) esta relacionado com a cultura
organizacional; (natureza do projeto) estd relacionado com o tamanho, criticidade e
combinacdo e ou interdisciplinaridade do projeto; (restricdes do projeto) esta diretamente
ligado ao @mbito, custo, tempo e qualidade do projeto. Baseado nesses fatores alguns exemplos

de técnicas de selecdo sdo apresentados no (Quadro 5).
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Quadro 5 - Técnica para selecionar um método agil

Técnica de selecéo

Descricéo da técnica (com base nos fatores considerados)

Familia Alistair Crystal

Neste trabalho, argumenta-se que o tamanho e a criticidade do projeto sdo 03
principais fatores que poderiam afetar a selecdo de um método agil.

O Grafico de Radar

Neste trabalho, os pesquisadores propdem uma técnica de grafico de radar para
confirmar a adequacdo dos métodos ageis e os seguintes fatores foram
considerados: alta personalidade de habilidade da equipe, natureza do projeto em
termos de mudancas dramaticas, menor criticidade e tamanho da equipe e projeto.
Caso contrario, as abordagens tradicionais sdao mais adequadas. No entanto, 0
gréafico de radar € fornecido para confirmar se os métodos &geis sdo adequados ou
ndo e ndo determinam quais métodos &geis devem ser usados.

Sele¢éo Informal

Neste trabalho, os pesquisadores propdem uma tatica informal para selecionar os
métodos &geis ou ndo &geis mais adequados. Eles afirmam que, para que os gerentes
de projeto selecionem um método adequado, eles precisam ter uma compreensao
profunda de ambos os tipos de métodos e antecipar os problemas que podem ocorrer
em cada um.

O controle deslizante

Neste trabalho, os pesquisadores propSem uma técnica chamada Slider para
considerar quatro critérios de selecdo quando qualquer organizacdo decide migrar
para métodos ageis. Os pesquisadores sugerem que, em casos de incerteza ou
instabilidade do projeto, alta capacidade de resposta personalizada, existéncia de
uma cultura inovadora e menos criticidade, os métodos ageis seriam melhores do
gue os métodos tradicionais. Caso contrario, 0s métodos tradicionais seriam mais
adequados, ou pode haver a necessidade de adotar algumas praticas tradicionais, ou
seja, uma combinacdo de métodos. No entanto, este método de sele¢do ndo mostra
guais sdo os métodos ageis mais adequados.

Selecdo de Praticas em
Métodos Ageis

Neste trabalho, o pesquisador se concentra em avaliar quais praticas adotar, levando
em consideracdo as restricdes do projeto e a natureza do projeto. Quando o0s
gerentes de projeto testaram o método de sele¢do fornecido, eles argumentam que
critérios adicionais poderiam ser incorporados para a tomada de decisGes precisas
em

selecionar praticas de método agil. No entanto, os critérios adicionais ndo foram
discutidos.

Selecdo de Praticas em
Métodos Ageis

Os pesquisadores propuseram um método formal de priorizacdo das praticas em
métodos ageis, pelo qual duas abordagens séo derivadas da técnica de tomada de
decisdo do Processo de Hierarquia Analitica (AHP), a saber, técnicas de Regra-
Descricéo-Préatica (RDP) e andlise de custo-valor. Ambos sdo combinados para
obter e priorizar as melhores praticas de métodos ageis. No entanto, 0s
pesquisadores afirmam que essa abordagem é limitada a apenas dois critérios e
poderia ser reforgada por mais alguns fatores de selecéo. Foi sugerido que questdes
como a qualidade, 0 &mbito e o tempo também deveriam ser considerados.

Adocdo Agil Geral

Neste trabalho, os pesquisadores sugerem que 0s cinco principais fatores a seguir,
devem ser considerados ao migrar para métodos ageis:
a) cultura de organizacdo de apoio, especialmente no caso de
negociacao;
b) equipe de confianca, incluindo clientes;
c) altas habilidades de equipe, mesmo entre desenvolvedores;
d) na opinido dos desenvolvedores deve ser altamente considerada ao
selecionar um método;
e) ambiente organizacional adequado que facilita a comunicacdo entre 03
membros da equipe de desenvolvimento e o cliente;
No entanto, esses fatores sdo fornecidos como fatores isolados e os pesquisadores
ndo se concentraram no valor de cada fator nem na selecdo de um método 4gil com
base nos fatores de selecdo fornecidos.

Quadro de Selecdo de
Metodologia

Neste trabalho, verificou-se que a criticidade e o tamanho do projeto podem afetar
fortemente a selecdo de métodos ageis.

Fonte: Adaptado de Alqudah e Razali (2017)



2.2.6 Metodologia Agil Scrum

O Scrum (Sprint, Cicle, Review, Update and Meeting) foi criado pelo Dr. Jeff Sutherland
e Ken Schwaber, como um jeito mais rapido, confiavel e eficiente de desenvolver softwares na
industria de tecnologia (SOHI; BOSCH-REKVELDT; HERTOGH, 2020).

Os planos passo a passo, detalhados em diagramas de Gantt, davam a geréncia uma
sensacdo de que se tinha total controle sobre o desenvolvimento de um projeto, no entanto, na
maioria dos casos, 0S atrasos em relacdo ao cronograma e 0 orcamento era excedido
(SUTHERLAND, 2016). Para superar estas falhas, Sutherland J. e Schwaber K. propuseram
em 1993, um novo modelo: o Scrum, que trata-se de uma mudanca radical em relacdo as
metodologias convencionais e ao contrario delas, 0 Scrum se assemelha a sistemas inovadores,
adaptativos e autocorretivos, e desde seu nascimento, a estrutura do método Scrum foi muito
utilizado no gerenciamento de projetos de software e hardware (SUTHERLAND, 2016).

Uma equipe Scrum deve ser guiada em seu trabalho por 5 valores: Compromisso,
coragem, foco, abertura e respeito (STEPSKA, 2021). Um dos principais objetivos da
metodologia agil Scrum é otimizar o maximo possivel a realizacdo das atividades de um projeto
e focar no realmente interessa ao cliente final (SUTHERLAND, 2016). Segundo Sutherland
(2016), Ohno definiu trés tipos de desperdicios utilizando termos japoneses, 0 Muri, desperdicio
causado pela irracionalidade, o Mura, causado pela inconsisténcia e 0 Muda, causado pelos
resultados. Essas ideias se alinham com o ciclo PDCA de Deming.

Planejar significa evitar o Muri e fazer significa evitar o Mura, verificar significa evitar
0 Muda e agir se refere ao impeto, a motivacdo e a determinacdo de fazer tudo isso, ja os
desperdicios poder ser resultados de nao fazer direito de primeira, por expectativas irracionais
e realizar multitarefas perdendo o foco (SUTHERLAND, 2016). O Scrum define metas de
forma sistematica, mostrando como é possivel atingir os objetivos e identificar o que esta
impedindo de atingi-los, de forma préatica pode implementar mudancas rapidas e melhorar o
desempenho de qualquer projeto. (SUTHERLAND, 2016)

Os pontos fortes da metodologia Agil incluem a flexibilidade para realinhar o trabalho
e as entregas de forma incremental, as vezes pode parecer que as entregas se dao de forma
desorganizada ao invés de uma estrutura planejada, neste sentido, 0 método agil, sendo de
natureza "ndo prescritiva”, estd aberto a interpretacdo e a implementacdo € tdo boa quanto a
forma como uma organizacao o interpreta e o impde (JONNALAGADDA et al., 2017).

Uma pesquisa sobre metodologias ageis de desenvolvimento de software (ASD) no

contexto industrial foi realizada e descobriu-se que o Scrum é o método ASD mais popular e
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no contexto de larga escala (ASD), a disposi¢do da equipe, a atitude e o moral estéo entre 0s
fatores importantes que conduzem aos beneficios, como: comunicacdo e coordenagdo
aprimoradas, liberacdes rapidas, flexibilidade de design, resposta a mudanca e processo mais
razoavel (SOPHATSATHIT, 2022).

O Scrum foi introduzido como um método leve e orientado para o gerenciamento de
projetos, baseado em varias teorias de dindmica e complexidade de sistemas, assim, as equipes
auto-organizadas trabalham em iteracdes chamadas sprints com alto grau de autogestdo e poder
de decisdo investido ao nivel operacional, ao contrario dos métodos tradicionais de controle e
orientacdo de poder (UL AMIN; AIJUN; INAYAT, 2015).

O projeto pode ser dividido em varios sprints (unidade basica de trabalho no Scrum) ou
iteracOes, dependendo de sua complexidade pode abranger o periodo de uma semana a um més,
durante cada sprint a equipe trabalha em varios recursos do produto, ou seja, historias de
usuarios que vém do backlog do produto e entregam o produto final, cada sprint é planejado no
inicio para especificar e priorizar 0s recursos a serem trabalhados, os membros da equipe
discutem seu progresso e problemas em reunides didrias chamadas de Scrum diario (reunides
intermediarias) ele oferece gerenciamento de projetos, versionamento e rastreabilidade de
requisitos por meio de product backlogs, burn down charts, sprint backlogs sem se preocupar
com documentos e requisitos complexos (UL AMIN; AIJUN; INAYAT, 2015). O fluxo de

trabalho da metodologia Scrum € ilustrado na Figura 2 abaixo.

Figura 2 - Frame work Scrum
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Fonte: (TUDZIERZ; KULAKOWSKI, 2022).




O Scrum pode ser usado para o processo de desenvolvimento de projetos de pequeno e
médio porte, 0s projetos precisam se concentrar na entrega e ndo na documentagao, no entanto,
a documentacdo abrangente é valiosa, ndo € recomendado abandonar a documentacdo, um
equilibrio precisa ser criado entre a entrega e a documentacdo, os requisitos de colaboracdo do
cliente ndo podem ser totalmente coletados no inicio do processo de desenvolvimento, portanto,
o0 envolvimento continuo do cliente ou das partes interessadas € muito importante (DWIVEDI,
GUPTA, 2017).

As capacidades organizacionais sdo multidimensionais e incorporadas nos valores e
normas da organizac&o, sistemas gerenciais, habilidades, conhecimento, técnicas e ferramentas,
mudancas podem ser esperadas em todas essas dimensdes ao adotar o método Scrum pela
primeira vez, pois também envolve incorporar caracteristicas como equipes colaborativas,
capacitadas e auto-organizadas, com mais automacdo para reduzir o desperdicio, verificacdo
continuas de qualidade e visibilidade do progresso das atividades (JONNALAGADDA et al.,
2017). Os autores Ozorhon, Cardak e Caglayan (2022) citam 5 beneficios do uso do Scrum: a
melhoria na satisfacdo do cliente, o aumento no desempenho, na qualidade, na reducdo dos

custos do projeto e uma diminui¢do na duracgéo do projeto.

2.2.7 Implementacdo do Scrum

As pessoas podem apresentar resisténcia a mudangas e um dos maiores desafios da é
instigar as pessoas para um projeto de transformacao e o compartilhamento das informacoes e
comunicacdo com os colaboradores relacionadas a mudanca sdo importantes e podem ser
através de demonstracdo de viabilidade, analise de realidade e orientagdo comportamental e
essas justificativas fazem parte do trabalho de motivagdo (DA SILVEIRA; RIBEIRO; DE
PAULA, 2012).

Outro elemento ¢ a influéncia da cultura organizacional, em um primeiro momento da
mudanca deve ocorrer um esforgo de avaliagdo do cenério cultural da organizacgdo, deve-se
avaliar se a organizacao esta efetivamente preparada para a mudanga, quais sdo os problemas
mais serios, os principais conflitos, os fatores que compdem e influenciam as fontes de lideranca
e resisténcia, os valores essenciais, as crencas, 0s comportamentos e as percepc¢des, Promover
uma comunicagao oportuna, constante e transparente com os diferentes niveis hierarquicos da
organizacao permite as pessoas a compreensao e integracdo ao processo de mudancas (DA
SILVEIRA; RIBEIRO; DE PAULA, 2012).
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Impedir a participacdo das pessoas que deverdo implantar a mudanca, por melhor que
seja o plano, fatalmente ira conduzir a resultados que ndo corresponderdo as expectativas, 0
desenho da mudanca deve propiciar a sincronia das acoes e esfor¢os em direcédo a realizacdo de
uma estratégia comum, atravessando processos, estruturas, pessoas e a prépria cultura e para
influenciar as massas é preciso atingir cada componente, individualmente (DA SILVEIRA;
RIBEIRO; DE PAULA, 2012).

2.2.7.1 Passos para iniciar a implementac¢éo do Scrum

A escolha do Product Owner é muito importante, pois € a pessoa que possui O
conhecimento técnico apurado em relacdo ao produto, ou seja, tem a visdo do que sua equipe
pode fazer ou produziréa e define os riscos do projeto e o0 que pode ou ndo ser realizado pela sua
equipe (SUTHERLAND, 2016).

O Scrum foi formatado para permitir que o Product Owner tome decisdes de forma
rapida, com base no feedback em tempo real e ao receber comentarios constantes dos clientes
é possivel fazer ajustes na estratégia e atingir o sucesso mais rapido, essa ideia atende pelo
nome de ciclo OODA que é representado na figura 3.

“Observar” significa ver claramente a situacdo enquanto ela desenrola, No entanto, isso
ndo é tao simples quanto parece, € importante ver as coisas de outra perspectiva, ndo apenas de
seu proprio ponto de vista (SUTHERLAND, 2016).

“Orientar” esta relacionado com resultados possiveis de visualizar, as alternativas para
isso podem ser criadas de acordo com a necessidade e a combinacao de observacao e orientagao
leva a uma “decisdo”, que conduz a uma “ac¢ao”, entdo, o ciclo recomega com a observacéo dos
resultados de suas acBes e das acfes no mundo dos negdcios ou reagdes do mercado
(SUTHERLAND, 2016).

O método Scrum, por meio da entrega de um incremento utilizavel, permite que Product
Owner possa verificar quanto valor esse incremento gera, cComo as pessoas reagem a ele, em
seguida, com base nessa informac&o, ele pode mudar o que a equipe vai realizar no préximo
sprint e isso cria um ciclo de feedback constante que acelera a inovacdo e a adaptacdo e a
entrega de valor no mercado e o Product Owner precisa estar sempre preparado para mudancas
constantes durante o ciclo do projeto (SUTHERLAND, 2016).



Figura 3 - Ciclo OODA
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Selecionar a equipe é desafiador e as pessoas que realizardo o trabalho precisam possuir
habilidades comportamentais e técnicas para pegar a visdo do Product Owner e atender as
demandas constantes de trabalho e gerencia-las da melhor maneira possivel, é recomendado
que as equipes sejam pequenas (SUTHERLAND, 2016).

O proximo passo é a escolha do Scrum Master, esse é o individuo que treinara o resto
da equipe na estrutura do Scrum e ajudara os outros integrantes a eliminarem qualquer coisa
que esteja diminuindo seu ritmo (SUTHERLAND, 2016). Os Scrum Masters ou partes
interessadas do projeto ganham experiéncia e conhecimento técito através de ligdes aprendidas
para serem capazes de tomar decisdes mais confiaveis (ADNAN; AFZAL, 2017).

A criacdo de um backlog do produto € necessaria para definir as prioridades da
atividades, essa é uma lista de tudo o que precisa ser construido ou realizado para que o produto
se torne realidade, assim hd uma evolugéo ao longo das etapas do projeto e torna visivel tudo o
que o time pode realizar em ordem de prioridade em relagdo ao projeto, também € importante
estimar o backlog para que as pessoas que irdo completar os itens da lista estimem quanto
esforco eles demandardo para executar as tarefas e a equipe deve olhar para cada item do
backlog e ver se ele é realmente factivel e se hd informagdes suficientes para realizar e concluir
a tarefa de acordo com o tamanho (pequeno, médio ou grande) e os critérios pré-definidos
(SUTHERLAND, 2016).

No planejamento do Sprint acontece a primeira reunido do Scrum e a equipe, 0 Scrum
Master e o Product Owner planejam o que sera realizado neste intervalo de tempo pré-definido,
que recomenda-se ser de menos de um més e hoje, a maioria das pessoas realizam sprints de

uma ou duas semanas, nesse periodo a equipe olha para o topo do backlog e prevé quantas
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tarefas conseguira realizar no sprint em questdo e o Scrum Master e o grupo devem tentar
aumentar a velocidade a cada sprint, além disso, durante esse encontro, todos devem entrar em
acordo em relacdo a uma meta pré-definida, o que todo mundo precisa realizar nesse ciclo
(SUTHERLAND, 2016).

Um dos pilares do Scrum é o comprometimento em entregar o que foi planejado no
sprint e recomenda-se que ndo seja mudado ou acrescentado algo nesse intervalo, a ndo ser que
falte alguma informacéo ou algo que impeca de seguir em frente, neste caso, pode adiantar do
backlog outra atividade, assim a equipe pode trabalhar de forma autbnoma e completar o que
foi previsto (SUTHERLAND, 2016).

Outro fator importante é tornar o trabalho visivel, a maneira mais comum de fazer isso
no Scrum € criar um quadro Scrum com trés colunas: “a fazer”, “fazendo” e “feito” e 0s Post-
its representam os itens que devem ser realizados e a equipe move estas notas pelo quadro
Scrum conforme os itens vao sendo completados, um a um e h4 inimeros meios que podem ser
utilizados para tornar o trabalho visivel como o uso de softwares e programas dedicados para o
controle de tarefas, por exemplo, o Azure, Excel, Project Planner que podem ser integrados
com outras plataformas de comunicacdo como o software Teams, ou de forma fisica em um
quadro comum (SUTHERLAND, 2016).

Segundo Sutherland (2016) as reunides podem ser diarias ou semanais, a equipe e 0
Scrum Master se relinem e respondem a trés perguntas:

a) O que vocé fez para ajudar a equipe a concluir o sprint?

b) O que vocé fara para ajudar a equipe a concluir o sprint?

c) Ha algum obstaculo que esteja impedindo vocé ou a equipe de alcancar a meta
do sprint?

Esse encontro ajuda a equipe inteira a saber exatamente em gue ponto as coisas estdo
no sprint e verificar se todas as tarefas serdo completadas a tempo, nesse momento ha
oportunidades para auxiliar outros integrantes do time a superar 0s obstaculos de forma
auténoma e o Scrum Master € responsavel por fazer com que os obstaculos da equipe sejam
eliminados (SUTHERLAND, 2016).

Na reunido de reviséo do sprint a equipe mostra o que realizou durante o sprint e todos
0s membros do time participam, inclusive os stakeholders, o comando da empresa e os clientes,
Ou seja, € uma reunido aberta em que a equipe demonstra 0 que conseguiu mover até a coluna
“Feito” durante o ciclo e pode ndo ser um produto completo, por exemplo, pode ser uma parte
dele ou uma funcionalidade (SUTHERLAND, 2016).



Durante a abordagem da retrospectiva do sprint a equipe se retne e avalia o que deu
certo, e pensa no que poderia realizar de maneira mais eficaz e eficiente no proximo sprint, essa
reunido requer certa maturidade emocional e um clima de confianca, o essencial € se lembrar
de que o0 objetivo ndo € encontrar alguém em quem por a culpa por algo que ndo deu certo, mas
sim, examinar 0 processo e buscar as solugcbes em equipe para serem implementadas
(SUTHERLAND, 2016).

2.3 GESTAO E DESEMPENHO DE EQUIPES MULTIFUNCIONAIS

O conceito de desempenho no trabalho refere-se a realizacdo de objetivos
organizacionais através do trabalho realizado e o desempenho pode ser visto a partir de trés
perspectivas: (1) como resultado do sucesso de uma a¢do ou mesmo da prépria agdo; (2) como
uma capacidade de permanecer em um estado dindmico permanente devido ao esforgo
constante; (3) como representacdo de uma ideologia de progresso, esforco ou desejo
permanente de melhoria, além disso, a partir da literatura, citada por MIsU et al. (2022) foi
possivel identificar duas dimensfes principais do desempenho: desempenho de tarefas
(desempenho técnico) e desempenho contextual (desempenho interpessoal) (MIsU et al., 2022).

O envolvimento no trabalho, a eficacia e o0 desempenho no trabalho sdo conceitos-chave
no campo dos recursos humanos de hoje, impactando os niveis pessoal e organizacional, a
gestdo € a base para um aumento do desempenho individual e organizacional, bem como para
o0 desenvolvimento sustentavel de uma organizagéo (MIsU et al., 2022).

O foco no estimulo adequado ao desempenho no trabalho dos funcionarios € importante
para os gerentes, independentemente das condicGes de operacgao organizacional, devido ao seu
impacto no desempenho organizacional, um senso de comunidade e engajamento dos
funcionarios pode ser uma questdo de satisfacdo no trabalho e impactar positivamente a
desempenho no trabalho (BIENKOWSKA; KOSZELA; TWOREK, 2021).

Um interesse significativo tem sido dado a relagdo entre o engajamento dos funcionarios
e 0s processos de gerenciamento de desempenho, alguns estudos indicaram que 0 engajamento
dos funcionarios resulta principalmente de maior desempenho dos funcionarios, ou seja, ha uma
relacdo entre o envolvimento dos funcionarios e a produtividade o que mais tarde leva a maiores
processos de gerenciamento de desempenho, deste modo, as estratégias de gestdo de
desempenho e de gestdo de relacionamento com o cliente devem estar ligadas de forma eficiente

e direta aos conceitos de satisfagdo dos funcionarios e satisfacdo do cliente, portanto, a
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organizacao pode melhorar seus resultados e futuras oportunidades de negécios (VUJKO et al.,
2022).

Da mesma forma, os gerentes obtém interesse na aplicacéo de diferentes programas para
motivar os funcionarios em niveis mais altos de engajamento e satisfacdo, o engajamento dos
funcionérios pode ter duas dimensdes (estado e comportamental) e hd uma relagéo entre elas,
por exemplo, a condi¢do de engajamento leva a comportamentos de envolvimento, que podem
estar associados aos resultados de desempenho (VUJKO et al., 2022).

A lideranca é um processo relacionado a influéncia entre pessoas, lideres e membros da
equipe, € inerente a todas as organizac¢des, onde um individuo influencia um grupo de pessoas
para a realizacdo de um objetivo comum, as formas de lideranga podem ser transacionais e
transformadoras e podem ser distintas entre questdes de lideranca (orientadas para
relacionamentos) e gestdo (orientadas para tarefas), nesse sentido, o objetivo é avaliar o
impacto de ambos os conceitos no desempenho organizacional e como eles promovem 0
sucesso da organizacdo (DE OLIVEIRA et al., 2021).

A lideranca eficaz tem sido identificada como um dos principais facilitadores da
inovacéo e pode aumentar a motivacdo e 0 comprometimento dos colaboradores e possibilita
0 maior desempenho possivel da equipe, atendendo as necessidades dos membros da time e
removendo impedimentos organizacionais, a comunicagao face a face € o método mais eficiente
e eficaz de transmitir informacGes para e dentro de uma equipe de desenvolvimento e a
abordagem hibrida agil incentiva a comunicagéo face a face em vez da comunicagdo por escrito
e permite uma comunicacdo extensa, proxima, transparente e informal, resultando em um
melhor compartilhamento de conhecimento e aumento da motivagdo entre os colaboradores
(OZORHON; CARDAK; CAGLAYAN, 2022a).

Os aspectos humanos da colaboragcdo merecem sua parcela de aten¢do antes que uma
colaboracdo eficiente possa ser alcangada e uma das principais licdes aprendidas é que o
envolvimento ativo de todos os especialistas em competéncias durante a criacdo e execucdo de
fluxos de trabalho é de extrema importancia (MOERLAND et al., 2020). No mundo do
trabalho, séo as equipes que colocam a mdo na massa em qualquer seguimento e fazem o
munido girar e é no trabalho em time que o Scrum se baseia (SUTHERLAND, 2016).

No mundo dos negdcios, com frequéncia ha uma concentracdo maior nos individuos,
mesmo que a producdo seja um trabalho em equipe, por exemplo, o bénus por desempenho, nas
promogOes ou nas contrata¢des recai sobre um unico individuo e ndo sobre a equipe isso pode
ser um grande erro, pois 0s gestores tendem a se concentrar em individuo porque essa forma de

pensar faz sentido intuitivamente e se vocé quer os melhores profissionais e as pessoas sao



diferentes, entdo a saida € manter o foco na obtencéo de quem tem o melhor desempenho, o que
trara resultados melhores (SUTHERLAND, 2016).

N&o é tdo simples assim, por exemplo, como uma avaliacdo de estudantes em uma
disciplina, ndo ha uma relacéo entre o tempo gasto em um projeto e a nota que o aluno tira,
alguns individuos trabalham rapido e tiram 10, outros executam as tarefas de modo meticuloso
e obtém o mesmo resultado e a Unica diferenca € o nimero de horas gastas, entdo, como
podemos aplicar isso a0 mundo dos negocios? Se vocé € um gerente, parece que o melhor é
contratar ndo apenas os profissionais que tiram 10, mas aqueles que obtém nota maxima
trabalhando durante 0 minimo de tempo possivel, parece que as empresas devem se concentrar
em contratar pessoas mais ageis e eliminar que trabalham devagar, isso parece ser o certo, no
entanto nédo &, outros fatores precisam ser avaliados (SUTHERLAND, 2016).

Quando se analisa a equipe ao inves de individuos, percebe-se algo interessante, ha
estudos em que os analistas ndo se concentraram nos dados de desempenho individual e sim no
desempenho das equipes, e a diferenca no desempenho dos grupos podem ser muito maiores
do que no individual, assim vocé pode abrir 0 leque para uma visdo sistémica aprimorada e
obter resultados surpreendentes, transformando uma equipe ruim e lenta em uma equipe boa e
rapida através de um método agil como o Scrum (SUTHERLAND, 2016).

De acordo com Sutherland (2016), no artigo “The New Product Development Game” (O
novo jogo de desenvolvimento de produtos) que descrevia o que mais tarde se tornou o Scrum,
os professores Takeuchi e Nonaka listaram as caracteristicas das equipes que encontraram nas

melhores empresas do mundo conforme abaixo:

a) Transcendentes: Elas possuem uma noc¢édo de propdsito que vai além do
comum, esse objetivo auto concebido lhes permite ultrapassar o trivial e alcangar o
extraordinario e a decisdo de ndo se concentrar com a média, mas de ser grande,
muda por si s6 a forma como a equipe se V& e 0 que é capaz de realizar;

b)  Autdnomas: As equipes sdo auto-organizadas e se autogerenciam e
podem decidir como executar o trabalho e tém o poder de fazer com que suas
decisbes sejam cumpridas (SUTHERLAND, 2016). De acordo com Ozorhon,
Cardak e Caglayan (2022) as equipes devem ser autogerenciaveis, auto-organizadas
e multifuncionais para garantir a entrega iterativa e criativa de um projeto;

C) Multifuncionais: As equipes possuem todas as habilidades necessarias
para completar o projeto, por exemplo, planejamento, design, producdo, vendas e

distribuicéo e essas habilidades alimentam e reforcam umas as outras, também é
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importante pensar em diferentes possibilidades em perspectivas diferentes, assim,

VOCcé comeca a pensar na melhor opcédo, ou a segunda melhor, para o0 grupo como
um todo, e ndo apenas do seu ponto de vista (SUTHERLAND, 2016).

Segundo Ozorhon, Cardak e Caglayan (2022) outros fatores foram identificados na

literatura como possiveis agentes de desempenho:

a)

b)

d)

o ideal é manter o tamanho da equipe do projeto para permitir uma comunicagédo
e colaboracdo eficientes, 0 uso de equipes pequenas, auto-organizadas e
multiqualificadas, na abordagem agil, incentiva o compartilhamento de
conhecimento tacito e densas comunidades entre 0s membros da equipe para
permitir a criacdo de solugcbes inovadoras por meio da inteligéncia de enxame;
a localizacdo da equipe do projeto pode afetar muito a colaboracdo e a
comunicacdo entre os membros da equipe na questdo dindmica, no
compartilhamento de conhecimento e na reducdo do custo de aprendizado;
embora a colocacgdo seja bastante dificil, uma vez que empregar equipes de
engenharia remotas € financeiramente mais viavel, a questdo deve ser tratada
usando ferramentas de comunicacdo avancadas existentes, a consultoria e 0
treinamento dos membros da equipe exercem uma influéncia consideravel no
desempenho do projeto, especialmente nos estagios iniciais até que a equipe se
torne totalmente funcional;

uma melhor resposta as mudangas pode ser alcangada usando recursos ageis,
como equipes autbnomas e multidisciplinares, juntamente com o planejamento
de curto prazo, os projetos em que o plano original estd sujeito a mudancas
substanciais podem néo falhar, desde que a equipe do projeto possa agilizar o

aprendizado e cumprir 0s prazos.

2.3.1 Soft skills em Scrum

Soft skills, significando “habilidades pessoais, sociais, interpessoais € de comunicagao”

gue sdo muito mais dificeis de adquirir do que habilidades técnicas, habilidades como

criatividade, comunicatividade e a capacidade de trabalhar em equipe sdo fundamentais nas

metodologias ageis e Scrum, a capacidade de dar, receber e responder feedback também é

necessaria para o desenvolvimento em um ambiente agil, além disso, vale a pena ser solidario



e tentar atender as necessidades das demais pessoas envolvidas no projeto: clientes, integrantes
do time de desenvolvimento, representantes comerciais e gestores (STEPSKA, 2021).

Os aspectos sociais, humanos e culturais sdo muito importantes para as organizacoes e
podem constituir o principal elemento para o alcance de sucesso (DE OLIVEIRA,
HATAKEYAMA, 2012). O estado atual da arte sobre melhoria continua leva em consideracéo
que as competéncias e comportamentos organizacionais sao elementos mais importantes para a
conducdo e sustentabilidade do que os aspectos de ordem técnica, varios atributos sédo
importantes, como o papel dos trabalhadores de chéo de fabrica, a capacidade dos individuos
em compartilhar e aplicar o conhecimento para solucdo de problemas e continuamente
melhorar, a receptividade dos individuos em relacdo as mudancas propostas, o trabalho em
equipe e a autonomia (GONZALEZ; MARTINS, 2015).

De acordo com Gonzalez e Martins (2015) ha evidéncias, em diversas organizac@es, que
existe um consenso em relacdo a necessidade de mudar e melhorar constantemente seus
processos a fim de atender as exigéncias dos clientes, contudo, percebe-se que muitos
programas de melhoria enfatizam apenas o lado técnico, ndo se atentando a necessidade de uma

revolucdo comportamental que tal préatica exige.

2.3.2 Funcdes na equipe em termos de comportamento

De acordo com Stepska (2021) o teste de personalidade de Belbin, distingue nove

fungdes na equipe em termos de comportamento:

a) planta: criativa e com grande imaginacao, tem muitas ideias e pode pensar fora
da caixa;

b) investigador de recursos: um otimista, cheio de entusiasmo, aberto a novos
contatos e varias novas oportunidades;

c) coordenador: confiante, capaz de ver o potencial e o talento dos outros e delegar
habilmente tarefas na equipe;

d) Shaper; tem forca motriz e coragem para enfrentar desafios, ndo tem medo de
obstaculos e é capaz de operar sob pressdo de tempo;

e) avaliador: um estrategista perspicaz, que vé muitas opgdes e € capaz de avaliar

com precisao;
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f) teamworker: um bom ouvinte e diplomata, que pode aliviar a tenséo na equipe
e construir bons relacionamentos;

g) implementador: um bom organizador, caracterizado por uma abordagem préatica
das tarefas e eficiéncia;

h) finalizador mais completo: diligente e trabalhador, melhora os processos,
procura cuidadosamente por erros e pontos para melhoria;

i) especialista: traz conhecimento e competéncias Unicas em uma area especifica,

automotivacao.

Segundo Stepska (2021) o modelo DISC (Dominant, Inspiring, Supportive and

Cautious) que destaca 4 tipos de personalidade também é importante:

a) dominante: uma personalidade extrovertida, orientada para tarefas e focada em
alcancar objetivos, com habilidades de lideranca;

b) inspirador: uma personalidade extrovertida, orientada para as pessoas, criativa
e com habilidades de lideranca;

c) solidario: personalidade reservada, voltada para as pessoas, valoriza a sensagdo
de seguranca e 0 bem de toda a equipe;

d) cauteloso: uma personalidade reservada, orientada para tarefas, independente e

que aprecia o autodesenvolvimento.

A chave para a formacéo de uma equipe de sucesso esta cada vez mais no conhecimento
dos tipos de personalidade, no desenvolvimento de soft skills e na selecdo dos membros da
equipe para que se complementem, cada membro da equipe tem uma contribuigéo diferente e
valiosa a fazer. Metodologias ageis como o Scrum fomentam o desenvolvimento de equipes

com base na comunicagdo e na confianga (STEPSKA, 2021).

2.4 COMUNICACAO

No mundo corporativo, comunicar ndo implica somente em divulgar uma informacao,
é ampliar as possibilidades do dado para adequar-se aos publicos estratégicos da empresa, na
atualidade, um planejamento direcionado e a profissionalizacdo das ferramentas de

comunicacdo tornam-se fundamentais, demandando a implementacdo de procedimentos para



consolidar o papel estratégico da comunicacdo, a politica de comunicacéo é a ferramenta mais
importante da comunicacdo em uma empresa, é nela que a instituicdo fundamenta seus
conceitos e propostas de atuacdo de comunicacdo, direcionados de acordo com os objetivos
tracados no seu planejamento estratégico (MALTA et al., 2018).

Xue (2022) coloca a comunicagdo como elemento importante no processamento das
funcdes administrativas dentro de uma organizagdo em todos 0s ambientes e no processo de
disseminacdo em massa inteligente, o mais importante é a disseminacéo e troca de informacdes
através da linguagem. Existem dois tipos de linguagem: linguagem de voz e lingua escrita, a
linguagem da voz é o fator mais basico no processo de comunicacédo interpessoal; € também a
base da autoexpressdo, no processo de difusdo da lingua, ndo sé transmite o conteldo da
informacdo em si, mas também complementa melhor o contetdo da informacao através de
gestos néo verbais e expressdes (XUE, 2022). Ao mesmo tempo, o tom, a velocidade e o ritmo
da fala do comunicador sdo também a renderizacdo, 0 complemento e o enriquecimento do
contetdo da comunicacdo; faz com que a comunicagédo interpessoal tenha uma cor emocional
e a linguagem no processo de comunicacdo interpessoal do desporto desempenhando um papel
extremamente importante € o ndcleo da comunicacdo (XUE, 2022).

Na perspectiva de que a comunicagdo que ocorre no dia a dia nas organizacfes assume,
entre outras, trés principais dimensdes (humana, instrumental e estratégica), a demanda
crescente da sociedade por uma comunicagdo transparente, comportamento ético e acfes que
visem atender as necessidades da comunidade no entorno, tendo em vista a manuten¢do de uma
boa imagem perante a opinido publica, culminam na necessidade de uma comunicacao
profissionalizada e competente por parte das empresas e a comunicacao e a humanizacao nos
contextos organizacionais constituem um grande desafio para 0s executivos e gestores
(KUNSCH, 2012).

2.4.1 As dimensBes humana, instrumental e estratégica da Comunicacao

H& todo um discurso institucional enaltecendo o valor e os ideais da Comunicacao
humana, no entanto, nota-se no cotidiano das organizagcdes em geral, ainda que nas entrelinhas,
uma predominancia da comunicacdo técnica e da busca da eficacia das mensagens e acoes
comunicativas (KUNSCH, 2012).

Segundo Kunsch (2012) destaca que € possivel racionalizar a comunicacdo humana e

técnica, mas se a racionalidade das técnicas de comunicacao € muito superior a racionalidade
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da comunicacdo humana, ela € ao mesmo tempo pobre. A dimensdo instrumental é a
predominante nas organizacGes em geral e caracteriza-se como funcional e técnica e é aquela
que é considerada como transmissdo de informagcGes e como instrumento para viabilizar os
processos e permitir o pleno funcionamento de uma organizagdo para o alcance dos seus
objetivos globais, trata-se da visdo linear da comunicagdo e que ignora contextos e outros
aspectos mais subjetivos e é evidentemente necessaria e sempre existird (KUNSCH, 2012).

A dimensdo estratégica da comunicacdo organizacional se assemelha muito com a
instrumental. Esta relacionada com a visdo pragmatica da comunicacdo, como as acoes
comunicativas propriamente ditas e com vistas a eficécia e aos resultados, é considerada um
fator que agrega valor a organizacdo e aos negocios e alinha-se, estrategicamente, por meio do
planejamento e da gestdo, aos objetivos globais da organizacao e aos principios estabelecidos

em relacéo a sua missdo, sua visao e seus valores (KUNSCH, 2012).

2.4.2 Politica de comunicacdo como ferramenta estratégica de gestdo empresarial

Silveira (2012) percebeu a politica de comunicagdo como um processo articulado da
comunicagédo organizacional que define valores, objetivos, diretrizes, normas e estruturas, e tem
como finalidade a orientacdo e o desenvolvimento de a¢des, estratégias e produtos da area de
comunicacdo de uma organizacdo (MALTA et al., 2018). Uma politica global de comunicacao
pode dar, forma estruturada, uma direcdo para a organizacdo. Bueno (2009, p. 38) destacou que
a comunicacdo aplicada com inteligéncia pode comecar com um bom planejamento, o que
caracteriza que a comunicacdo deve resultar de uma politica de comunicagdo bem estruturada,
servindo de instrumento de gestdo para acOes e estratégias (MALTA et al., 2018).

As acbes sdo conduzidas para um futuro, sem a repetir técnicas malsucedidas no passado
ou mesmo que ndo se adequem as necessidades futuras, pois nem sempre técnicas passadas
poderdo garantir bons resultados no presente (MALTA et al., 2018). Deste modo, o objetivo do
planejamento estratégico é fornecer aos gestores e suas equipes uma ferramenta que alimente
de informacdes necessarias, 0 que pode ajudar nas decisdes e ajudar a atuar de forma antecipada
em relacdo as mudancas no mercado de atuacdo (MALTA et al., 2018).

Diante da exposicdo de trabalhos sobre a politica de comunicacdo, observa-se que uma
estratégia organizacional definida por um planejamento estratégico é de extrema importancia

para o sucesso de qualquer organizacéo, esse planejamento, com o envolvimento de todas as



esferas empresariais, torna-se um facilitador para o alcance dos objetivos e metas institucionais
estabelecidos pela alta gestdo (MALTA et al., 2018).

Os processos de comunicacdo, bem definidos pela politica de comunicacgéo, possuem
alta relevancia no auxilio a gestao organizacional, principalmente junto ao publico interno, onde
dissemina a cultura, objetivos e promove a sinergia corporativa (MALTA et al., 2018). Malta
(2018) sugere para futuros trabalhos, o aprofundamento teérico bibliografico no tema com
pesquisas de clima organizacional, para uma avaliacdo mais desenvolvida acerca das métricas
estipuladas pela politica de comunicacdo e sua relacdo com o planejamento estratégico nas
organizacbes(MALTA et al., 2018).

2.4.3 Comunicacéao organizacional

A comunicacéo organizacional engloba todas as formas de comunicacéo utilizadas pelas
empresas para relacionar-se e interagir com seus publicos, hoje em dia, ndo existe organizacéo
que ndo disponha de processos comunicativos (MOURA, 2015). A sociedade exige dos
individuos, uma adaptacdo a nova realidade, no sentido de procurar e implantar novas formas
de comunica¢do com vistas a facilitar os processos interativos, pode-se inferir que a vantagem
competitiva, nas organizacOes, na atual era da informacdo, é decorrente do conhecimento
(MONTEIRO; KUHL; ANGNES, 2021).

No tocante ao desenvolvimento dos conceitos de comunicacdo organizacional,
introduziram-se conhecimentos sobre a importadncia da comunicagdo, tendo a questdo
comunicacional adquirido um papel determinante nas organizagbes (MONTEIRO; KUHL,;
ANGNES, 2021). As diferencas de poder e de relagdes hierarquicas sdo partes visiveis da
maioria das grandes organizacdes, entdo, nesse contexto, a comunicagao apresenta-se Como um
recurso estratégico, pois as formas de interagdo nas organiza¢Ges tém um viés em direcdo a
tomada de decisdes (MONTEIRO; KUHL; ANGNES, 2021).

Para tanto, entender a importancia do processo de comunica¢ao, no momento oportuno,
com a finalidade de alcancar o objetivo almejado, € um desafio para as organizacgdes, por isso,
as organizagdes precisam “reunir pessoas qualificadas, confidveis e com elevado espirito de
trabalho em equipe, capazes de atuar remotamente e ter ampla autonomia para tomada de
decisdes em relagdo as tarefas” (MONTEIRO; KUHL; ANGNES, 2021).
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Diante de um cenario de grande competitividade no mercado, para um maior
comprometimento dos funcionarios exige-se um comportamento de maior envolvimento do
colaborador em relacdo ao funcionamento da organizacdo, o século XXI caracteriza-se pelo
predominio da categorizacdo do trabalho intelectual, pela fragmentacdo do conhecimento e pela
excessiva predominancia das especializacbes e neste contexto, as organizagfes e as suas
estratégias sdo socialmente construidas, legitimadas e institucionalizadas nas préaticas sociais e
interacdes, assim, a comunicacdo € uma realidade inerente ao processo de estratégia enquanto
uma pratica nas organiza¢6es contemporaneas (MONTEIRO; KUHL; ANGNES, 2021)

A comunicagdo organizacional engloba todas as modalidades de comunicagéo
desenvolvidas pelas empresas para um bom relacionamento com seus publicos, dentre 0s
pensadores do tema, Kreps (1990) entendeu que a comunicacdo organizacional desempenha
uma funcao de fonte de informacédo para os publicos da organizacao, constituindo uma variavel
intermediéria que une a comunicacdo a organizacdo(MALTA et al., 2018). Para Riel (1995), a
CO diz respeito a atividades de relacdes publicas, estratégias organizacionais, marketing,
propaganda, comunicacdo interna e varias outras atividades de comunicacdo, voltadas
fundamentalmente para os publicos ou segmentos com 0s quais a organizacao se relaciona e
depende (MALTA et al., 2018).

A comunicacdo organizacional, quando alinhada aos objetivos da empresa, atua na
aceitacdo dos conceitos e objetivos tracados pelo planejamento estratégico e torna-se uma
importante ferramenta estratégica para o sucesso da gestdo empresarial (MALTA et al., 2018b).
Diante dessa amplitude comunicacional, é importante planejar, administrar e pensar de forma
estratégica na comunicacdo para que as instituicdes consigam fazer frente a todos os desafios e
as acoes referente a comunicacdo nao devem ser isoladas e sim alinhadas ao planejamento
estratégico organizacional, servindo como ferramenta de gestdo para agregar valores, difundir
a miss&o e auxiliar no alcance de metas e objetivos institucionais (MALTA et al., 2018).

De forma geral, a comunicagdo organizacional assume seu papel estratégico quando
serve de ferramenta gerencial para estimular, motivar e melhorar a imagem da empresa, bem
como facilitar os fluxos de informagdo internos e externos ao ambiente organizacional
(MALTA et al., 2018b). Se bem administrada, a comunicacdo oferece, a qualquer empresa,
agilidade e facilidade operacional, auxiliando na obtencdo da diferenciacdo mercadoldgica, a
cultura de uma empresa esta envolvida em aspectos individuais, coletivos, hierarquicos e
regionais e cada empresa tem sua caracteristica especifica e sua particularidade, fazendo da

comunicacdo um espelho desses aspectos internos, criando uma linguagem comunicacional



prépria para que todos possam entender a mensagem e principalmente desenvolver com
competéncia o que a mensagem diz (MALTA et al., 2018b).

O sucesso de uma politica de comunicacdo pode ser refletida de forma positiva
externamente a organizacdo, colaboradores bem informados e motivados podem gerar uma
divulgacao positiva, por exemplo, Kunsch (2003) enfatizou que, para o estabelecimento de uma
politica de comunicacdo que passe credibilidade, é importante o envolvimento de todos os
funcionarios, principalmente os da alta direcdo, que deve ser a primeira a dar o exemplo aos
demais, sendo assim, através do comprometimento a informacéo pode fluir de maneira eficiente
(MALTA et al., 2018). A comunicacdo organizacional configura as diferentes modalidades
comunicacionais que permeiam sua atividade, como: a comunicagdo institucional,
mercadologica, interna e a administrativa (DENISE; RIBEIRO; RORIZ, 2013).

2.4.3.1 Comunicacao Institucional

Para Kunsch (2003), a comunicacao institucional é a responsavel direta, por meio da
gestdo estratégica das relagdes publicas, pela construcdo e formatacdo de uma imagem e
identidade corporativas fortes e positivas de uma organizacdo (DENISE; RIBEIRO; RORIZ,
2013). A comunicacdo institucional esta intrinsecamente ligada aos aspectos corporativos
institucionais que explicitam o lado publico das organizagdes, constr6i uma personalidade
positiva organizacional e tem como proposta basica a influéncia politico-social na sociedade
onde esta inserta, ou seja, tem objetivo de conquistar simpatia, credibilidade e confianca,
realizando, e assim adquirir uma certa influéncia politico-social (DENISE; RIBEIRO; RORIZ,
2013).

A comunicacdo institucional, por meio das relagdes publicas, pode enfatizar os aspectos
relacionados com a missdo, visdo, os valores e a filosofia da organizacgéo e contribuir para o
desenvolvimento do subsistema institucional, compreendido pela juncdo desses atributos
(DENISE; RIBEIRO; RORIZ, 2013). Selma Mello (2010) acredita que “ao tangibilizar os
valores, a imagem e a reputacdo da organizacdo, a marca institucional contribui para conferir

maior valor e credibilidade as marcas mercadoléogicas.” (MOURA, 2015).
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2.4.3.2 Comunicacao Mercadoldgica

Lupetti (2009) lembra que a comunicacdo mercadoldgica € erroneamente confundida
com marketing e explica que a comunicac¢do mercadoldgica abrange toda e qualquer forma de
comunicacéo capaz de atingir um objetivo de marketing e dever ser elaborada a partir do quadro
sociocultural do consumidor alvo (DENISE; RIBEIRO; RORIZ, 2013).

A comunicacdo mercadologica tem o objetivo de promover a troca de produtos e/ou
servicos entre produtor e consumidor e procura atender os objetivos tracados pelo plano de
marketing das organizagcOes, cujo escopo fundamentalmente se orienta para a venda de
mercadorias destinadas aos consumidores, assim: apoia-se na publicidade comercial, na
promocdo de vendas e pode, também, utilizar-se, indiretamente, das classicas atividades da
comunicacdo organizacional e institucional, e de acordo com Lupetti (2009) a gestdo estratégica
da comunicacdo mercadoldgica tem como base o planejamento, que reside na gestdo da
comunicacdo integrada, que, por sua vez, esta contida na gestdo estratégica da organizacdo
(DENISE; RIBEIRO; RORIZ, 2013).

Por seu caréater intrinseco, a comunicacdo mercadoldgica deve apropriar-se de varias
bases do planejamento de gestdo estratégica, objetivando a unicidade e a coeréncia do
planejamento, além da obteng¢do de resultados” (DENISE; RIBEIRO; RORIZ, 2013). A
comunicagdo mercadoldgica é ligada diretamente aos produtos e servigos da organizacao, tendo

como objetivo principal a divulgacdo publicitaria (MOURA, 2015).

2.4.3.3 Comunicacao Interna

A Comunicacdo Interna é a area responsavel por planejar e viabilizar a interacdo entre
a organizacdo e seus colaboradores, promovendo o dialogo e a troca de informag@es no interior
da empresa (MOURA, 2015). A comunicacdo interna é voltada a todos os colaboradores da
organizacao e este tipo de comunicagdo tem como finalidade promover a integracéo entre eles,
compatibilizando os interesses de todos os colaboradores aos da empresa (DENISE; RIBEIRO;
RORIZ, 2013).

A comunicacdo interna pode ser um setor planejado, com objetivos bem definidos para
viabilizar toda a interacdo possivel entre a organizacdo e seus colaboradores, usando

ferramentas da comunicacao institucional e até da comunicacdo mercadoldgica, portanto, a



comunicacéo interna corre paralelamente com a circulagdo normal da comunicacgao que ocorre
em todos os setores da organizacéo de forma eficiente (DENISE; RIBEIRO; RORIZ, 2013).

As comunicacdes internas de informacao estdo relacionadas com as comunicagdes entre
diferentes prestadores de servicos e entre 0s gestores da organizacdo de servicos e 0S
prestadores de servigos, 0 objetivo da comunicacdo interna é duplo: um é disseminar as metas
e estratégias da organizacdo de servicos para 0s prestadores de servigos; e a outra € que 0S
gerentes da organizacdo de servi¢cos entendam as necessidades de seus prestadores de servicos
(PLATANIA et al., 2022).

Para Lemos (2011) a comunicacdo interna é um elemento da comunicacao
organizacional e direciona-se a um publico estratégico, fundamental das organizagdes: seus
colaboradores que, ligados a empresa por meio de vinculos de trabalho, afetam ou séo afetados
pelos processos de comunicacdo interna enquanto vdo em busca da sua missdo e objetivos
(MONTEIRO; KUHL; ANGNES, 2021).

Dito de outra forma, Marchiori (2008a, p. 213) afirma que: A comunicacdo interna é
uma ferramenta estratégica que estimula o didlogo entre liderancas e funcionarios e oportuniza
a troca de informag0es via comunicacdo, contribuindo para a construgdo do conhecimento, o
qual é expresso nas atitudes das pessoas. Promove, portanto, a interacdo social e fomenta a
credibilidade, agindo no sentido de manter viva a identidade de uma organizacdo (MONTEIRO;
KUHL; ANGNES, 2021).

De outra forma, a comunicagao organizacional interna pode ndo se concentrar mais na
mera transmissdo de informacgdes, mas sim, na mudanca do comportamento dos funcionérios
de maneira que todos se sintam envolvidos com a organizacdo e possam executar suas
atividades com satisfacdo (MONTEIRO; KUHL; ANGNES, 2021).

Segundo Monteiro, Kuhl e Agnes (2021) a comunicacao interna pode ser composta por
trocas, atos e a¢cdes compartilhadas, interacdo, didlogo e respeito matuo durante a distribuicdo
e absorcédo de informacdes, ou seja, falar e saber ouvir e compreender os fatos principalmente
do querer entender, nesse sentido, conforme Marchiori (2010), é necessario ver a comunicagédo
interna como um processo de desenvolvimento, como algo que provoca conhecimento as
pessoas, que transforma estruturas e comportamentos.

Nesta perspectiva, observa-se que a comunicacdo organizacional interna envolve as
diversas formas de comunicacdo adotadas pela organizacdo para inter-relacionar-se com seus
publicos, visto que o processo “comunicar” ndo significa somente informar, mas também,
interagir e favorecer a troca de mensagens embasado em sentimentos e experiéncias de vida,

por isso, as comunicacGes podem ser capazes de afetar positivamente e serem, de fato,
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envolventes e efetivas e, para criar formas de comunicagdo interna, é preciso antes compreender
o funcionario como potencial humano e entender suas formas de recepcdo e expressao
(MONTEIRO; KUHL; ANGNES, 2021).

Desta maneira, pode-se inferir que a comunicacdo interna possui importancia estratégica
devido ao fato de o publico interno estar suscetivel a incorporacdo de novos conceitos e praticas
que podem garantir o desempenho da organizagéo e a satisfacdo dos clientes (MONTEIRO;
KUHL; ANGNES, 2021). Alguns autores relacionam ainda a comunicacao interna com o
conceito de endomarketing, termo criado por Saul F. Bekin para designar acdes de marketing
voltadas para o publico interno, a partir da ideia de que a opinido interna exerce grande
influéncia nas perspectivas do publico externo, sendo assim, pode contribuir para o
desenvolvimento e a manutencdo de um clima positivo, propicio ao cumprimento das metas
estratégicas da organizacdo, ao crescimento continuado de suas atividades e servicos e a
expansdo de suas linhas de produtos (MOURA, 2015).

A comunicacdo interna, alinhada a estratégia corporativa, a missdo e Visdo
organizacionais, busca a sinergia para a consecucdo das metas individuais e organizacionais,
para a geracdo de valor e o afunilamento nas rela¢cdes administracdo—funcionarios, para tanto,
0S processos de comunicagdo interna que favorecam o relacionamento interpessoal, nas
organizacOes, sdo essenciais para possibilitar o engajamento das relacdes no ambiente de
trabalho (MONTEIRO; KUHL; ANGNES, 2021).

Por meio deste posicionamento, a comunicagdo organizacional interna torna-se
indispensavel e essencial podendo ser vista como uma estratégia empresarial, auxiliando no
fortalecimento da imagem da empresa e conquistando mercado e maior lucratividade, cada
colaborador, ao receber informacdes, tende a se manifestar sobre elas, por isso, representa um
potencial receptor de opinides, favoraveis ou ndo e destaca-se, entdo, a importancia da
comunicagdo organizacional na geragdo de conhecimento e compartilhamento de informagdes
estimulando os individuos a visualizar que a sinergia pode contribuir significativamente para a
maximizacao dos resultados organizacionais e minimizacdo dos impactos negativos possiveis
(MONTEIRO; KUHL; ANGNES, 2021).

Sendo assim, observa-se que a comunicagdo interna, vinculada a estratégia, pode
valorizar os relacionamentos e permitir a geracao de vinculos de confianca, responsabilidade,
credibilidade e fidelidade, evidenciados por meio do nivel de engajamento dos individuos na
organizacdo (MONTEIRO; KUHL; ANGNES, 2021). Evidencia-se, entdo, a importancia da
comunicagdo organizacional interna, para a geracdo de conhecimento e compartilhamento de

informacdes, estimulando os individuos a identificar como a sinergia pode cooperar na



maximizagdo dos resultados organizacionais (MONTEIRO; KUHL; ANGNES, 2021). Nesse
sentido, a gestdo eficaz da comunicacdo interna, almejando a preservacdo dos inter-
relacionamentos, deriva no engajamento dos funcionarios com a organizacéo, para tanto, uma
boa comunicacdo interna gera um efeito positivo sobre o ambiente organizacional, sobre 0s
funcionérios e a sua opinido sobre a empresa, que € refletida na imagem externa da organizagdo
(MONTEIRO; KUHL; ANGNES, 2021).

A comunicacdo apresenta-se COmo um recurso estratégico, pois, as formas de interacao
nas organizaces tém um viés em direcdo a tomada de decis@es, visto que 0s processos de
comunicagdo em organizagdes fornecem interessantes conceitos e praticas de dialogo a serem
considerados, por exemplo: a globalizacdo dos neg6cios e o crescimento das mulheres no
mercado de trabalho que, desta forma, tornam ativa a diversidade, e ainda, a discrepancia de
poder e de relacdes hierarquicas, que sdo componentes visiveis na maior parte das grandes
organizacGes, da mesma forma, as organizacdes precisam de individuos qualificados,
confidveis e com elevado espirito de trabalho em equipe, aptos a atuar em equipe e a tomar
decisbes, em relacdo as tarefas, com ampla autonomia (MONTEIRO; KUHL; ANGNES,
2021).

Ressalta-se que, nas organizagdes, 0s processos de comunicacao interna que estimulem
o relacionamento interpessoal sdo fundamentais para tornar possivel o engajamento das
relacdes no ambiente de trabalho e nesta perspectiva, a falta de informacGes pode ser
visualizada como um empecilho ao processo de comunicagéo, pois, as comunicagdes internas,
nas empresas, devem gerar informagdes precisas a todos os elementos que a compde, nesse
sentido, a comunicacéo refere-se a um rico e complexo processo social que, além de fomentar
relacionamentos interpessoais, também os articula, os reproduz e viabiliza as coisas, assim, a
gestdo eficaz da comunicacdo interna, almejando a preservacdo dos inter-relacionamentos,
deriva no engajamento dos funcionarios com a organizacdo (MONTEIRO; KUHL; ANGNES,
2021).

2.4.3.4 Comunicacdo Administrativa

Segundo Kunsch (2003), a comunicacdo administrativa é a que se processa dentro da
organizacdo, no ambito das fun¢Bes administrativas, é ela que permite viabilizar todo o sistema
organizacional, por meio de uma confluéncia de fluxos e redes, a comunicagdo administrativa

pode alterar, explorar, criar ou manter relacbes entre funcdes e tarefas, pelas quais é
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responsavel, ou entre sua subsecdo e qualquer outra organizacdo global e seu objetivo, de
acordo com Lupetti (2009), é orientar, atualizar e ordenar o fluxo das atividades funcionais
(DENISE; RIBEIRO; RORIZ, 2013).

A comunicacdo administrativa se refere a area onde se processam as funcdes
administrativas da empresa e é através dela que se da a organizacdo dos fluxos de informacéo
e das redes e se viabiliza todo o sistema organizacional, assim administrar uma organizacao
necessita de uma coordenacéo, planejamento e controle dos recursos pessoais e técnicos, de
maneira que se obtenham alta produtividade, baixo custo e o maior lucro ou resultado, por meio

da aplicagcdo de um conjunto de métodos e técnicas (MOURA, 2015).

2.4.4 Comunicacéo integrada

A filosofia da comunicacéo integrada pode ajudar nas orientacdes que as organizacdes,
por meio dos seus departamentos de comunicacdo (inclusive parceiros, como agéncias e
assessorias externas), devem dar a tomada de decisdes e a conducdo das praticas de todas as
suas acdes comunicativas, isto é, aliada as politicas de comunicacdo estabelecidas, a filosofia
devera nortear os melhores caminhos para 0 cumprimento da missao e da viséo, o cultivo dos
valores e a consecucdo dos objetivos globais da organizacao, ou seja, trata-se de uma visdo
macro e estratégica, pois as agOes taticas de comunicagdo ficardo a cargo de cada subarea
especifica (DENISE; RIBEIRO; RORIZ, 2013) .

Segundo Denise, Ribeiro e Roriz (2103) a comunicacdo integrada € importante e pode
melhorar a reputacdo da marca, junto aos seus mais diversos relacionamentos, tornou-se, para
as empresas, uma atribuicdo tdo importante quanto valorizar os atributos e valores agregados
de seus produtos, as comunica¢des mercadoldgicas e institucional precisam acontecer de forma
integrada e incluir a comunicacéo interna, isso faz parte da gestdo estratégica da organizacao.

A comunicacdo integrada estabelece uma politica global, em funcéo da existéncia de
coeréncia entre programas estabelecidos nas comunicacgdes institucional, administrativa,
interna e mercadoldgica, além de evitar as sobreposi¢des de tarefas, assim os quatro programas
devem trabalhar de forma conjunta, integrados entre si e com dos demais programas da
empresa, tendo em vista 0s objetivos gerais da organizacao e, a0 mesmo tempo, 0s objetivos
especificos de cada programa (DENISE; RIBEIRO; RORIZ, 2013).



2.4.5 A importancia do planejamento de comunicagéo institucional

A fase de planejamento é importante para que as organiza¢Ges possam dimensionar suas
capacidades referentes a suas tomadas de deciséo para o presente e futuro e isso possibilita a
conducdo de esforcos para objetivos pré-estabelecidos, por meio de uma estratégia adequada e
uma aplicacdo racional dos recursos disponiveis, essa atividade de planejar evita que as acdes
das organizacBes sejam executadas ao acaso, sem qualquer preocupacdo com a eficiéncia,
eficacia e a efetividade para o alcance dos resultados (DENISE; RIBEIRO; RORIZ, 2013).

Uma das principais vantagens competitivas a ser desenvolvida pelas organiza¢6es no é
o valor perceptivo da marca, ndo sé a de produtos, mas a institucional e a valoriza¢do da marca
como vantagem competitiva esta relacionada com um trabalho integrado em aces e divulgacao
ndo sO para colaboradores da empresa, mas de todas as acBes de forma integrada, a todos 0s
publicos de interesse da organizacdo que levam a comunicag¢do a uma posi¢ao estratégica no
planejamento organizacional e nesse contexto, a comunicacgao passa a ter a relevancia que lhe
¢ devida como comunicacdo organizacional integrada, ou simplesmente ‘comunicagdo
integrada (DENISE; RIBEIRO; RORIZ, 2013).

Os consumidores estdo cada vez mais exigentes, querendo saber mais sobre as empresas
antes de decidir pela compra de um novo produto ou servico e assim se da énfase a importancia
da comunicacéo institucional, ja que hoje decidir por um produto e/ou servi¢o ndo é mais uma
simples escolha e que o consumidor quer estar perto da marca, manter relacionamento préximo,
sentir-se parte dela e colaborar com seu conhecimento e experiéncia (DENISE; RIBEIRO;
RORIZ, 2013).

As empresas suas marcas, produtos e servicos estdo cada vez mais sujeitas a
questionamentos e criticas, tornando a comunicagdo institucional extremamente relevante para
seu relacionamento externo, o consumidor quer saber se a organizacdo, além das préticas
corretas, inerentes a atividade em si, por exemplo, pagamento de salarios e impostos, também
tem atitude responsavel sobre sua propria cadeia de suprimentos e em relacdo as questdes
sociais e ambientais, amplamente valorizadas e discutidas na sociedade atual (DENISE;
RIBEIRO; RORIZ, 2013).
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2.4.6 Fatores que afetam a comunicacao

Risti¢ e Radosevi¢ (2019) indicam de forma indireta e inequivoca que existem muitos

fatores que afetam diretamente a motivacdo dos funcionarios, os quais sd&o mutuamente

condicionados e ha cinco fatores basicos:

tracos e caracteristicas individuais de cada individuo: interesses, valores,
necessidades, atitudes, aspiragdes, realizacGes de motivacdo e outros motivos
internos;

caracteristicas do trabalho realizado: tipo, atividade, nivel de responsabilidade,
grau de autonomia no trabalho, criatividade do trabalho, grau de estresse, grau

de autocontrole e assim por diante;

iii) as caracteristicas do ambiente de trabalho e do clima organizacional global, ou

seja, 0 ambiente, organizacdo do trabalho, grau de organizacdo da empresa,
qualidade e eficiéncia da comunicacdo interna e externa da organizacao,
relacBes muatuas entre a administracdo e os trabalhadores, bem como as relacfes
entre os trabalhadores na organizacao;

caracteristicas e nivel de desenvolvimento tecnologico e econémico da propria
organizacdo, bem como seu ambiente direto, ou seja, a sociedade como um
todo;

caracteristicas da organizacdo social, area geogréfica, padrdes culturais e

sistema de valores, religido, oportunidades econémicas e assim por diante.

Quanto melhor for a comunicagdo com os clientes e dentro da empresa, quanto mais 0s

funcionérios se identificam com a empresa, e quanto maior a responsabilidade social da

empresa e de seu os funcionarios estdo mais motivados para trabalhar, o fator relacionado a

baixa motivacdo para o trabalho correlaciona-se estatisticamente com todos os indicadores de

comunicacio externa, exemplo: externa ao departamento (RISTIC; RADOSEVIC, 2019).0s

resultados indicam que, entre outras coisas, uma melhor comunicagdo com os clientes, bem

como dentro da propria empresa, juntamente com o aumento da identificacdo corporativa dos

funcionarios, torna os funcionarios mais motivados para o trabalho (RISTIC; RADOSEVIC,

2019).

A comunicacdo ascendente é considerada de grande importancia para organizagdes

contemporaneas, tendo em vista 0 ambiente altamente competitivo e global a que elas estdo



submetidas, como também consumidores cada vez mais exigentes, as organizacOes estdo
criando varios programas que envolvem a participacdo dos empregados em discussdes
relacionadas a melhorias em seu ambiente de trabalho (DE MOURA-PAULA, 2014).

No entanto, apesar de desejavel, nem sempre essa comunicacdo flui como deveria, pois
os colaboradores podem escolher o siléncio em vez da voz ao julgar quais informagdes podem
ou ndo compartilhar tendo em vista sua observacgdo da realidade do ambiente de trabalho , a
divisdo entre superiores e subordinados e a hierarquia criam obstaculos a comunicagdo, mas
observam que o controle para garantir a produtividade e a busca pela “harmonia administrativa”

impedem que conversas francas ocorram (DE MOURA-PAULA, 2014).

2.4.7 O clima de comunicacgéo organizacional em relacdo ao desempenho

Um o6timo clima de comunicagdo organizacional pode melhorar o desempenho dos
funcionarios, esse conceito esta alinhado com a Teoria da Troca Social que se baseia na
suposicao de que a troca social envolve varias a¢des que criam obrigacdes, e que as relacdes
aumentardo ao longo do tempo para se tornarem confidveis, leais e de compromisso mutuo
(LANTARA, 2019). O clima de comunicagdo organizacional serve como um conector entre
colaboradores individuais e organizacdes, o clima geral dara pistas sobre as crencas e atitudes
dos colaboradores em relacdo a organizagéo e isso consiste nas percepces dos mesmos sobre
o fluxo de informacdes e o clima em que a comunicagdo ocorre, alguns estudos mostram que
existe uma relacdo positiva entre o clima de comunicacdo na organizacdo e o nivel de
compromisso dos colaboradores com a organizagdo, ou seja, a qualidade da informacéo, a
precisdo e todos os fluxos de comunicacdo estdo relacionados ao comprometimento
(LANTARA, 2019).

O clima de comunicacdo pode ser visto de duas perspectivas diferentes, clima aberto ou
fechado, o fluxo de informacdo € livre em um clima aberto, isso d& a liberdade para os
colaboradores fazer reclamag0es, expressar opinides e dar conselhos aos seus superiores e
alguns estudos mostram que hd um aumento da confianca na gestdo quando ambas as partes, na
alta administracdo e nos colaboradores, a comunicacdo aberta ajuda na tomada de decisGes e
pode aumentar a lucratividade e a produtividade em relagdo a uma organizacao onde o clima é
fechado (LANTARA, 2019).

A comunicacao positiva fortalece a identificagdo que serve ao autoaperfeicoamento dos

colaboradores na organizacdo, ou seja, quanto mais positivo o clima organizacional, mais
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produtivo a organizagdo pode ficar, este clima organizacional aberto tem um impacto positivo
na empresa porque os colaboradores tém um entusiasmo muito alto e os lideres fornecem maior
motivacao a eles para a realizacao das atividades e além disso, um senso de compulsao para 0s
funcionarios para trabalhar é deficiente (LANTARA, 2019). Existem cinco dimens6es do clima
de comunicacao de uma organizagdo, primeiro, 0 apoio € como os lideres ajudam seus membros
a manter seus sentimentos para se sentirem essenciais e valiosos, segundo, a participacédo de
todos 0os membros é a participacdo na tomada de decisdes, terceiro, confianca refere-se a ganhar
confianca e manter a confianca, em quarto lugar, é a abertura e a atitude direta e a quinta meta,
de alto desempenho, significa que as metas de desempenho sdo comunicadas em um
determinado nivel (LANTARA, 2019).

O baixo entusiasmo no trabalho € o resultado do comportamento gerencial em que 0s
gerentes se dirigem a seus colaboradores de cima para baixo e se recusam a se comunicar
diretamente sobre questdes do local de trabalho, esse tipo de comunicagédo resulta em uma
lacuna entre funcionarios e gerentes, o que, por sua vez, causa desconfianca, desrespeito e
reducdo do entusiasmo e motivacao do trabalho (LANTARA, 2019). O entusiasmo do trabalho
reflete um profundo prazer no trabalho realizado para que possa proporcionar melhores
resultados e pode melhorar a eficiéncia e aumentar a produtividade no trabalho, e por
consequéncia pode reduzir o absenteismo, evitar a movimentacdo de funcionérios e evitar
reclamacdes de funcionarios (LANTARA, 2019).

2.5 ENGAJAMENTO

O engajamento dos funcionarios é um conceito crucial no cenério atual do ambiente
organizacional em constante mudanca. este conceito também ganhou forca na Gltima década, e
um dos aspectos que levou a sua crescente popularidade é a tendéncia conhecida como
positividade no local de trabalho e o envolvimento no trabalho é também um importante
indicador da qualidade de vida profissional (MIsU et al., 2022). O conceito de engajamento no
trabalho surgiu em 1990 e O artigo "Psychological Conditions of Personal Engagement and
Disengagement at Work™ foi publicado no Academy of Management Journal sob a orientagéo
do professor americano William Kahn, este artigo é importante porque foi o primeiro a analisar
0 conceito de engajamento no trabalho e porque, por mais de uma década desde a sua

publicacdo, foi o Unico artigo cientifico que tratou do conceito (MIsU et al., 2022).



H& um destaque para quatro tipos de perspectivas- sobre o conceito de engajamento no
trabalho: a abordagem 'necessidade-satisfacdo™; a abordagem "antitese do burnout"; a
abordagem "satisfacdo-engajamento”; a abordagem multiprofissional (MIsU et al., 2022).
Examinando cuidadosamente a literatura, ainda pode ndo haver uma definicdo unanimemente
aceita de engajamento dos funcionérios na academia, partindo da participagdo espontanea em
um papel e do investimento visivel de atencdo e esforco muscular, o conceito também
compreende seguranca psicologica, significado psicologico e disponibilidade psicologica, além
disso, uma das definicbes mais frequentemente citadas em pesquisas especializadas vé o
engajamento como um estado de espirito positivo em relacdo ao trabalho que se caracteriza pela
vitalidade, dedicacéo e absorgéo (MIsU et al., 2022).

Os colaboradores engajados sdo vistos como o ativo mais importante e proporcionam
resultados organizacionais positivos, tais como: comportamento proativo; compromisso
intelectual e emocional com a organizagéo; reducdo da frequéncia de absentismo causado por
doenca; comportamento civico em relacdo a organizacdo; e resultados financeiros e
empresariais, tais como: aumento da produtividade; aumento dos niveis de satisfacéo e lealdade
dos clientes; aumento do volume de negocios (MIsU et al., 2022). Segundo (HARTER et al.,
2016) as organizacOes com colaboradores engajados podem ter o dobro das chances de sucesso,
medido por indicadores como satisfacdo do cliente, produtividade ou rentabilidade.

Parte-se do principio de que os trabalhadores envolvidos no seu trabalho tém niveis de
energia mais elevados, estdo entusiasmados com o trabalho realizado e estdo plenamente
envolvidos naquilo que desempenham (MIsU et al., 2022). Segundo Schaufeli et al. (2002) o
engajamento no trabalho é definido como um estado mental positivo, gratificante e relacionado
ao trabalho que é caracterizado pelo vigor, dedicacédo e absor¢cdo (BAKKER; DEMEROUTI,
2008). Mais do que um estado momentaneo e especifico, o engajamento refere-se a um estado
mais persistente e afetivo-cognitivo que ndo é focado em um objeto, evento, individuo ou
comportamento especifico (SCHAUFELI; BAKKER, 2004).

O engajamento no trabalho tem sido associado a uma série de resultados dos
funcionérios, como comprometimento, intengdes de rotatividade, bem-estar, comportamento
extrafuncional e desempenho (RAHAL; FARMANESH, 2022). Rahal e Farmanesh (2022)
enfatizam a confianga e 0 engajamento no trabalho como elementos importantes para alcancar
resultados positivos dos funcionarios dentro do contexto da psicologia sustentavel como um
dominio cientifico. Nesse sentido, o engajamento no trabalho é composto por trés aspectos; ou
seja, vigor, dedicacéo e absor¢do. Esses componentes descrevem dimensdes comportamentais,

emocionais e cognitivas do engajamento no trabalho que podem ser nutridas e cumpridas pelos
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lideres através do ir além de questdes exclusivamente relacionadas ao trabalho, construindo
assim relacdes verdadeiramente centradas com seus seguidores (RAHAL; FARMANESH,
2022).

O vigor caracteriza-se pelos altos niveis de energia e resiliéncia mental enquanto
trabalha, vontade de investir no trabalho, e persisténcia em situagdes de dificuldade, a dedicacéo
refere-se a estar fortemente envolvido em seu trabalho e experienciar um senso de significancia,
entusiasmo inspiracdo, orgulho e desafio, a absorcao é caracterizada como estar completamente
concentrado e envolvido em seu trabalho, sendo que o tempo passa rapidamente e o individuo
possui dificuldade em desapegar-se de seu trabalho (SCHAUFELI; BAKKER, 2004).

Em suma, funcionarios engajados tém altos niveis de energia e estdo entusiasmados com
seu trabalho. Além disso, eles sdo muitas vezes totalmente imersos em seu trabalho, de modo
que o tempo voa (BAKKER; DEMEROUTI, 2008). De acordo com Lee e Jeong (2022) o
engajamento no trabalho é definido como um estado motivador positivo e emocional que
combina forte foco e devogdo ao trabalho e resulta em um alto nivel de energia. De acordo com
0s conceitos acima, vigor e dedicacdo sdo considerados diretamente opostos a exaustdo e
desumanizacdo, respectivamente. O continuo que estd, entre o vigor e exaustdo foram
denominados energia ou ativacdo, enquanto o continuo de dedicacdo foi denominado
identificacdo, além disso, 0 engajamento no trabalho é caracterizado pelos altos niveis de
energia e forte identificacdo com seu trabalho (SCHAUFELI; BAKKER, 2004).

O burnout ja é caracterizado como 0 seu oposto: baixos niveis de energia combinados
com baixa identificagdo com o trabalho, o engajamento no trabalho € visto como o oposto do
burnout, ao contrario dos que sofrem com a sindrome de burnout, trabalhadores com
engajamento tem um senso de energia, estdo conectados com o trabalho, e se veem como
capazes de lidar com as demandas de seu trabalho (SCHAUFELI; BAKKER, 2004).

Existem duas escolas de pensamento em relacdo ao burnout e Engajamento, a primeira
abordagem é de Maslach e Leiter (1997) que assume que 0 engajamento e o burnout constituem
polos opostos de um continuo bem-estar relacionado ao trabalho, com o burnout representando
0 polo negativo e 0 engajamento no polo positivo e como Maslach e Leiter (1997) definem o
burnout em termos de exaustdo, desumanizag&o e reduzida eficacia profissional, o engajamento
entdo é caracterizado por energia, envolvimento e eficacia (SCHAUFELI; BAKKER, 2004).
Por definicdo, esses trés aspectos do engajamento constituem o oposto destes trés
correspondentes aspectos do burnout, em outras palavras, estes trés aspectos do engajamento
constituem os trés aspectos correspondentes ao burnout, como medido pelo Maslach Burnout

Inventory, Isto significa que baixos escores na escala de exaustdo e desumanizagédo e altos



escores em reduzida eficacia profissional é um indicativo de engajamento (SCHAUFELI,
BAKKER, 2004).

O engajamento no trabalho refere-se a uma condicéo de bem-estar explorada por um
individuo no aspecto ocupacional e indica algumas diferencas em relacdo a outros conceitos,
como burnout, dependéncia do trabalho e satisfacdo no trabalho, sendo uma caracteristica
positiva do burnout, que é um estado de exaustdo emocional relacionado ao trabalho, e ha uma
conexdo negativa entre burnout e engajamento no trabalho (LEE; JEONG, 2022). O
engajamento no trabalho distingue-se do vicio no trabalho, que desperta um forte impulso
interno para trabalhar excessivamente duro e é acompanhado por alto aborrecimento e
excitacdo, finalmente, o engajamento no trabalho e a satisfagéo no trabalho s&o os mesmos na
medida em que sdo caracterizados pelo prazer, mas 0s niveis de prazer sdo mais altos para o
engajamento no trabalho do que para o trabalho. satisfacdo no trabalho (LEE; JEONG, 2022).

Segundo Platania et al. (2022) Na literatura de psicologia organizacional, 0 engajamento
no trabalho é definido como um estado cognitivo-afetivo caracterizado pelo vigor, dedicagdo e
absorcdo. E um importante resultado psicolégico relacionado ao trabalho que pode ser
correlacionado com a percepcédo de PSC (Shared Employees Percetions) no local de trabalho,
0 PSC é definido como a percepcdo compartilhada dos colaboradores sobre as "politicas,
praticas e procedimentos para a protecdo da saude e seguranca psicologica do trabalhador™
(PLATANIA et al., 2022). As conexdes e os efeitos do PSC no engajamento no trabalho podem
ser explicados pela “Teoria das Trocas Sociais”, de acordo com essa teoria, essa conexdo é
baseada na norma da reciprocidade; quanto mais a alta administracdo mostrar cuidado e
preocupacdo com a saude fisica e psicologica de seus colaboradores, mais motivados eles se
sentirdo para investir e se envolver em seu trabalho, mesmo sob altas demandas de trabalho
(PLATANIA et al., 2022).

2.5.1 Causas do engajamento no trabalho

Segundo Schaufeli e Bakker (2004) deve-se enfatizar que apresentar e lidar com as
possiveis causas e consequéncias do engajamento ainda é insuficiente na medida em que poucos
estudos foram realizados e estes foram de natureza transversal, 0 engajamento no trabalho esta
positivamente associado com as caracteristicas laborais que podem ser listadas como 0s

recursos, motivadores ou energizadores, assim como apoio social de colegas de trabalho e o
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feedback de seu superior, feedback de performance, coaching, autonomia no trabalho,
variedade de tarefas e facilidades de treinamento (SCHAUFELI; BAKKER, 2004).

Sonnentag (2003) mostrou que o nivel de trabalho experienciado esta positivamente
relacionado com a extensdo a qual os empregados se recuperam de seu dia de trabalho e além
disso, o engajamento no trabalho est4 relacionado positivamente com autoeficicia parecendo
que a autoeficacia pode tanto preceder o engajamento, como o proceder, isto significa que uma
espiral crescente pode existir: a autoeficacia gera o engajamento, e em resposta aumenta as
crencas de autoeficacia, e assim por diante (SCHAUFELI; BAKKER, 2004).

Em uma pesquisa envolvendo trés paises revelou que o engajamento é relacionado
positivamente com a performance académica autopercebida, além do mais, parece que 0s
trabalhadores que levam sentimentos positivos do seu trabalho para casa, ou levam as
experiéncias positivas de casa para o trabalho, apresentam altos niveis de engajamento quando
comparados a aqueles que ndo tem uma viséo positiva de um dos ambientes (SCHAUFELI,
BAKKER, 2004). O estudo de Bakker et al (2003) entre trabalhadores de uma companhia de
fundo de pensdo mostrou que os recursos de trabalho assim como o suporte dos colegas e a
autonomia no trabalho estdo relacionados positivamente com 0s niveis de engajamento que
foram medidos dois anos depois, também se constatou que os trabalhadores com engajamento
conseguem administrar seus recursos no trabalho (SCHAUFELI; BAKKER, 2004).

2.5.2 Consequéncias do engajamento no trabalho

As possiveis consequéncias do engajamento no trabalho estdo relacionadas as atitudes
positivas concernentes & organizacdo, como satisfacdo no trabalho, comprometimento
organizacional e baixa rotatividade, mas também a comportamentos organizacionais positivos,
como iniciativa pessoal e motivacdo para a aprendizagem, trabalhar horas extras e
comportamento proativo, além disso, ha alguns indicadores de que 0 engajamento é relacionado
positivamente a salde, ou seja, baixos niveis de depressao e estresse e queixas psicossomaticas
(SCHAUFELI; BAKKER, 2004). O engajamento no trabalho esté relacionado positivamente a
performance no trabalho, por exemplo, um estudo entre cem hotéis espanhdis e restaurantes
mostrou que os niveis de engajamento no trabalho tinham um impacto positivo no servigo
desses hoteis e restaurantes, e que prediziam o trabalho extra dos funcionarios e a satisfacdo do
cliente (SCHAUFELI; BAKKER, 2004).



2.5.3 Engajamento como mediador do processo de motivagio

De acordo com Schaufeli e Bakker (2004), os achados anteriores sobre as possiveis
causas e consequéncias sugerem que o engajamento no trabalho pode ser um mediador entre o0s
recursos laborais de um lado, e atitudes positivas no trabalho e comportamentos no trabalho do
outro. Em um estudo, realizado Schaufeli e Bakker, eles testaram esse modelo em quatro
amostras de diferentes tipos de organizagdes, em suas estruturas havia estressores no trabalho,
burnout e queixas de saude, os autores encontraram evidéncias da existéncia de dois tipos de
processo: (1) um processo de problemas de salde ou eroséo, na qual os estressores laborais e a
falta de recursos no trabalho estavam associados com o burnout, que esta relacionado com 0s
problemas de salde e as atitudes negativas diante do trabalho; (2) um processo motivacional no
qual a presenca de recursos laborais estdo associados ao engajamento no trabalho, que esta
assim, associado com atitudes positivas diante o trabalho (SCHAUFELI; BAKKER, 2004).

QOutros estudos confirmaram o papel mediador do engajamento no trabalho,
essencialmente, os resultados de Schaufeli e Bakker foram replicados por Hakanen, Schaufeli
e Bakker (2003) em um estudo com uma ampla amostra de professores finlandeses, além disso,
o0s resultados do estudo de Salanova, Agut & Peir6 (2003) corroboram com o modelo de
Schaufeli e Bakker, o engajamento no trabalho possui um importante papel entre 0s recursos
laborais (ex. equipamento técnico, participacdo em decisfes) e o servico e o desempenho
laboral (ex. horas extras e satisfacdo do cliente), (SCHAUFELI; BAKKER, 2004). Em outro
estudo, entre mais de 500 trabalhadores da area da tecnologia da informacgéo e comunicacéo,
Salanova et al., (2003) observaram que o engajamento no trabalho mediava a relacdo entre a
disponibilidade de recursos (feedback de performance, variedade de tarefas e controle sobre o
trabalho) e comportamento organizacional proativo (SCHAUFELI; BAKKER, 2004).

2.5.4 Engajamento como um fenémeno coletivo

O engajamento no trabalho ndo € apenas um fenémeno individual, mas também ocorre
em grupos; isto é, parece que trabalhadores em algumas equipes ou partes de uma organizacao
possuem mais engajamento do que em outras, isto é, ndo é restrito ao trabalhador individual,
mas grupos de trabalhadores podem também se diferenciar em niveis de engajamento
(SCHAUFELI; BAKKER, 2004). Os mesmos autores observaram em um estudo em 2001 que

incluia 130 equipes de diferentes organizagdes, que o0 nivel coletivo de engajamento da equipe
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esta associado com o nivel individual de engajamento nos membros da equipe: quanto mais
engajamento na equipe, mais engajamento em seus componentes, além disso, parece que as
equipes com engajamento eram capazes de adquirir mais recursos laborais do que as equipes
com menos engajamento, que geravam um impacto positivo no nivel de engajamento dos
individuos da equipe (SCHAUFELI; BAKKER, 2004).

Esse chamado engajamento coletivo foi também estudado por Salanova, Llorens, Cifre,
Martinez & Schaufeli (2003) e como resultado eles encontram que os grupos de alunos que
tiveram que lidar com uma determinada tarefa durante um periodo de pressdo apresentaram
altos niveis de engajamento coletivo, no entanto isso ocorria apenas quando 0 grupo se sentia
competente para resolver a tarefa, quando o grupo sentia que ndo tinha competéncias para
resolvé-lo, os niveis de engajamento coletivo eram baixos (SCHAUFELI; BAKKER, 2004).

2.5.5 O engajamento e a retenc&o de talentos

Segundo Da Silva, Castello-Sirvent e Cands-Dar6s (2022) As organizacOes estdo
passando por um momento critico em termos de desenvolvimento de talentos e
desenvolvimento de habilidades, revelando que mudancgas drasticas sdo necessarias para
prosperar ou sobreviver no futuro, o engajamento da equipe esta intimamente relacionado a
capacidade de mobilizar energia e comprometimento com os resultados da equipe. 1sso exige
que os lideres mantenham a equipe bem-informada, o que se torna um desafio quando varias
modalidades de trabalho integram o modelo de HW da organizacéo.

Pandita e Ray (2018) propuseram um modelo 4E para reter talentos que podem ajudar
os lideres a planejar e implementar praticas de gestdo de talentos enfatizando a retencdo de
talentos, eles entendem a gestdo de talentos e retém como um processo ciclico, os 4Es do
modelo sdo: proposta de valor do funcionario para atrair talentos, melhorar as capacidades e a
experiéncia dos funcionarios, engajamento dos funcionarios e relacionamento duradouro. Nesse
modelo, o engajamento é fundamental para reter talentos, melhora o compromisso com 0s
objetivos e metas, estimula o desempenho da equipe, a inovacdo e o entusiasmo no local de
trabalho para garantir resultados de qualidade (DA SILVA; CASTELLO-SIRVENT; CANOS-
DAROS, 2022).

Como resultado das préaticas de gestdo de talentos, o engajamento pode ajudar os lideres
a atrair, desenvolver e manter um pool de talentos saudavel, os lideres devem assumir um estilo

de lideranca participante, com espacgo para que todos expressem suas opinides sobre questdes



globais ou locais e promovam agdes como resultado desse processo de dialogo, que tem um
alto potencial de engajamento da equipe e revela que os principios de gestdo de talentos sdo
essenciais para 0 envolvimento da equipe em HW (DA SILVA; CASTELLO-SIRVENT;
CANOS-DAROS, 2022).

Vujko (2022) conclui que as inovagbes em uma organizagdo, aprender novas
habilidades e apoiar os funcionarios com propostas inovadoras permitem que 0 engajamento
dos funcionarios trabalhe de forma mais eficiente e seja motivado na organizacéo, aqui, o autor
enfatiza que o empoderamento dos funcionérios, influencia fortemente na construcdo de
confianga, autoconfianga, maior criatividade e motivacdo dos funcionérios e se os funcionarios
tomarem mais decisdes, eles se tornam mais engajados e h4 uma chance maior de ter uma
motivacao bem-sucedida.

O apoio da lideranca é considerado um componente da seguranca psicologica que leva
ao engajamento dos funcionarios, embora muitos acreditem que a insatisfacéo dos funcionéarios
com salarios ou recompensas seja a principal razdo para menos engajamento, os fatos
mostraram o contrario, se 0s funcionarios acreditam no que estdo fazendo e que isso trarad
resultados para uma meta da empresa claramente definida, o engajamento dos funcionarios sera
visivel, isso significa que os objetivos claros da empresa influenciam positivamente o

engajamento dos funcionarios (VUJKO et al., 2022).

2.5.6 Recursos de trabalho e o0 engajamento

Estudos anteriores mostram que o engajamento no trabalho ocorre no processo de
motivagdo psicoldgica que surge a partir de recursos de trabalho, no contexto ocupacional, 0s
recursos levam a comportamentos positivos de trabalho e melhoria do desempenho por meio
de um processo motivacional, que promove 0 engajamento dos individuos e o
comprometimento organizacional (LEE; JEONG, 2022).

Os recursos do trabalho estdo relacionados as dimensdes fisica, psicoldgica,
organizacional e social e reduzem os custos fisicos e psicolégicos necessarios para a realizagdo
do trabalho, além disso, os recursos fornecem aos individuos a capacidade de atingir seus
objetivos de trabalho e podem permitir que eles aprendam e cresgcam em seu papel de trabalho
e criem outros avangos positivos (LEE; JEONG, 2022). A orientacdo para o mercado interno é
aplicada aos prestadores de servigos como uma ressurgéncia organizacional, uma vez que as

organizacOes de servicos enfatizam a investigacdo orientada para o mercado interno e concebem
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as necessidades e tarefas dos prestadores de servicos, os prestadores de servigos tornam-se mais
satisfeitos e mais comprometidos com a sua organizagéo de servigos (LEE; JEONG, 2022).

O envolvimento no trabalho € um estado emocional positivo que aparece no processo
de mobilidade para alcancar resultados no trabalho, além disso, o engajamento no trabalho
inclui o individual esforgos para realizar processos e comportamentos de trabalho, assim este
envolvimento ndo sé torna os prestadores de servigos conscientes das necessidades de
atividades que sdo Uteis para a organizacao de servicos, mas também faz com que os prestadores
de servicos se esforcem por melhorar o desempenho global da sua organizacdo de servigos,
portanto, os prestadores de servigos com alto engajamento no trabalho tém comportamentos de
trabalho mais positivos (LEE; JEONG, 2022).

Para alcancar os resultados do trabalho, sdo necessarios comportamentos criativos e
discricionarios que permitam atividades de tarefa, uma vez que os prestadores de servicos
enfrentam varias necessidades dos clientes e situagdes de servigo, sdo necessarios esforcos de
trabalho, tais como comportamentos de funcGes adicionais e um servico ao cliente adicional,
para atingir os seus objetivos de trabalho, assim, o aumento do engajamento no trabalho leva a
comportamentos criativos e discricionarios para atingir as metas de trabalho (LEE; JEONG,
2022).

Tanto a literatura quanto a pratica tém mostrado que o engajamento dos funcionarios
é mais frequentemente usado para promover 0 sucesso e a competitividade da organizacéo, as
organizac¢Ges modernas ou atual estdo sob inimeros desafios, e 0 engajamento pode ser a chave
para 0 sucesso e pode ser usado como estratégia para maior competitividade, assim o
engajamento pode ser identificado como um fator crucial para opinides, maneiras e desempenho
individuais, organizacionais, financeiro, produtividade e retorno aos acionistas(VUJKO et al.,
2022).

Da mesma forma, Harter, Schmidt e Hayes ligaram o engajamento dos funcionérios ao
entusiasmo pelo trabalho e a satisfacdo dos funcionarios como envolvimento, em alguns estudos
anteriores 0s autores analisaram o engajamento por meio dos sentimentos profissionais dos
funcionarios e sua eficiéncia, ou seja, esses autores afirmaram que os funcionarios sdo enérgicos
ao realizar atividades pessoais que as cumprem (VUJKO et al., 2022). Esse processo de
engajamento é o polo oposto da combustdo e engloba envolvimento, energia e eficacia,
anteriormente, Kahn estudou o engajamento como um fendmeno pessoal e descobriu que o
engajamento envolve um processo no qual as pessoas sdo empregadas e trabalham fisica e
emocionalmente em seus papéis, tendo em mente suas diferentes caracteristicas cognitivas
(VUJKO et al., 2022).



Esse processo ajuda os funcionarios a cumprir suas funcdes na organizacao, além disso,
ha uma énfase nas trés caracteristicas psicoldgicas que ligam o engajamento a l6gica do contrato
do colaborador, a primeira caracteristica é o significado psicoldgico: os colaboradores aceitam
contratos que tém beneficios claramente visiveis, a segunda é a seguranca psicoldgica,
relacionada com as garantias protetivas e a Ultima é a disponibilidade psicoldgica, associada a
crenca de que a organizagdo possui 0s recursos para honrar seus compromissos (VUJKO et al.,
2022).

Para a maioria dos funcionarios, como eles sdo valorizados pelos gerentes seniores e se
eles sdo considerados como o recurso altamente valioso da empresa s&o mais importantes, por
iSS0, a gestdo na organizacao deve atender constantemente as suas necessidades e expectativas,
os colaboradores sdo mais engajados se souberem que 0 empregador aprecia sua opiniao e se
entenderem completamente o que se espera deles e souberem como seu trabalho para os
resultados da empresa (VUJKO et al., 2022). Por fim, os colaboradores envolvidos em seu
trabalho sdo muito valiosos para a organizagéo, pois o engajamento, entendido como vigor e
entusiasmo pelo trabalho, tem um impacto positivo em seu desempenho (BIENKOWSKA;
KOSZELA; TWOREK, 2021). Entrevistas qualitativas estruturadas com um grupo
heterogéneo de trabalhadores holandeses que obtiveram escores altos no UWES mostram
que os trabalhadores com engajamento sdo agentes ativos, que tomam a iniciativa no

trabalho e geram seu prdprio feedback positivo (SCHAUFELI; BAKKER, 2004).

2.6 SATISFACAO DOS CLIENTES

O foco no cliente é geralmente visto em termos da capacidade de uma organizacao de
atender as necessidades do cliente e alcangar um alto nivel de satisfagéo do cliente, & um pilar
central do pensamento enxuto e os clientes desempenham um papel fundamental ao longo de
um desenvolvimento de um projeto (MENG, 2019). O real significado por tras do foco no
cliente é a criacdo e entrega de valor, porque o foco no cliente traz os melhores produtos ou
servigos de valor para os clientes, para satisfazer o cliente do projeto que € o cliente final ou
representa os clientes finais, projetistas, empreiteiros e fornecedores devem ter um bom
entendimento das necessidades de negdcios do clientem e com a satisfagdo do cliente em mente,
eles devem se concentrar em processos e atividades que agregam valor (MENG, 2019).

As avaliagdes dos clientes sobre a natureza do contato de servi¢o tornam-se cruciais

para toda a experiéncia de interacdo com o servico, a organizacao tem uma grande participacao
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em como o colaborador de servi¢o se comporta nas interacdes, pois o colaborador trabalha no
limite da organizacao e desempenha funcdes de abrangéncia de limites (NGCOBO et al., 2022).
A extensao de fronteiras pode ser apresentadas da forma como as equipes organizacionais estéo
ligadas a recursos externos relevantes por meio de suas relagfes de comunicagédo, portanto, as
empresas tentam monitorar e controlar as interacdes entre seus colaboradores de servicos e seus
clientes, resultando em trabalhadores de servigos sendo o alvo de  uma grande atencéo
gerencial, as tentativas gerenciais de motivar os colaboradores de servigos a fornecer um
atendimento ao cliente de qualidade tém sido objeto de iniciativas organizacionais em varias
frentes de setores de servicos (NGCOBO et al., 2022).

A relacdo entre as organizacgdes de servicos e 0s clientes é formada e desenvolvida pela
troca reciproca e cumprimento de promessas de servico, de acordo com o modelo do triangulo
do marketing de servicos, as organizagdes prometem o servigo que pode ser prestado ao cliente,
e 0s prestadores de servigos oferecem o servico prometido pela organizagao aos clientes, assim,
as organizac0es, clientes e prestadores de servicos sdo as partes interessadas mais importantes
na area de servicos e estdo envolvidas em atividades de marketing em termos de externas,
internas e interacdes (LEE; JEONG, 2022).

Os prestadores de servigos trocam sua energia e tempo ndo apenas por salario, mas
também por beneficio ndo monetario; por exemplo, status social, necessidades, senso de
realizacdo e reconhecimento pelo bom emprego. quando as organizag0es de servigos entendem
as necessidades dos prestadores de servigos por meio de informacgdes do mercado interno e
assinam empregos para responder as necessidades dos prestadores de servigos, 0s prestadores
de servicos experimentardo uma sensacdo de satisfacdo e reconhecerdo seus empregos
positivamente e consequentemente, os fornecedores de servi¢os de conteddos esforcar-se-ao
por satisfazer os clientes externos (LEE; JEONG, 2022).

2.6.1 Capital social percebido e dimensoes

O capital social refere-se a soma dos recursos reais obtidos da rede relacional de
propriedade de um individuo ou unidade social, e 0s recursos potenciais esperados para serem
obtidos utilizando-o0s, além disso, o capital social surge do aspecto favoravel da troca de
beneficios entre as partes que formam a relacdo (LEE; JEONG, 2022). Os recursos adquiridos
através do capital social aparecem nos aspectos estruturais, cognitivos e relacionais das

relacdes, assim, Nahapiet e Ghoshal dividiram o capital social em dimensdes estruturais,



cognitivas e relacionais, a dimensdo estrutural do capital social refere-se a conectividade, como
padrdes relacionais e/ou sistemas de conectividade entre partes ligadas por redes relacionais
(LEE; JEONG, 2022). A dimensao estrutural permite que uma parte relacional identifique a
guem esté conectada e como é alcancada, também reflete as caracteristicas impessoais de uma
relacdo, indicando a hierarquia, a densidade e o padrdo da rede relacional possuida por uma
parte relacional (LEE; JEONG, 2022).

A dimens&o cognitiva significa uma compreensdo compartilhada que define a mesma
estrutura de expressao, interpretacdo contextual e significado entre as partes conectadas por
uma rede relacional, isso é criado quando as partes na rede de relacionamento estabelecem um
entendimento comum de normas, objetivos e formas de comportamento através da interacdo ao
longo do tempo, assim, a dimensao cognitiva do capital social reflete objetivos, codigos, visao,
direcionalidade e linguagem compartilhados entre as partes relacionais (LEE; JEONG, 2022).

A dimensao relacional esté relacionada aos recursos que as partes relacionais podem
obter através das relagdes sociais, reflete também a qualidade das relagdes entre as partes e a
forma como séo construidas e desenvolvidas ao longo do tempo, como a dimens&o relacional
do capital social inclui a confianga, as normas, as obrigacdes e as expectativas das relacdes, as
partes na rede relacional desenvolvem sua relacdo através da dimensdo relacional (LEE;
JEONG, 2022).

A orientacdo para 0 mercado interno destaca a identificacdo e a satisfacdo das
necessidades dos prestadores de servicos e a formacao de boas relagcbes com os trabalhadores,
esta orientacdo permite que as organizacgdes de servigos a satisfacam e verifiquem informacgoes
sobre as necessidades e desejos dos trabalhadores dos servigos, bem como ganhem a
oportunidade de difundir valores e objetivos das organizacdes de servigos, por esta razdo, o
prestador de servigos partilha valores e interesses através da sua interacdo com a sua
organizacdao de servigos, a orientacdo para o mercado interno, em ultima analise, ndo s6 permite
que os prestadores de servicos internalizem os valores e objetivos da organizagédo de servicos,
mas também reforgca os comportamentos dos prestadores de servigos para alcancar os objetivos
de sua organizacdo de servicos (LEE; JEONG, 2022).

Um dos principais objetivos das organizacfes de servicos é construir e desenvolver
relacionamentos de longo prazo com os clientes, portanto, os prestadores de servigos se
esforcam para formar relacionamentos sociais com seus clientes potenciais e atuais, 0s
prestadores de servigcos podem obter um papel positivo no comportamento externo centrado no
cliente atraves do estabelecimento de relagdes com organizagdes de servicos, a orientagdo para

0 mercado interno permite a criacdo e a prestacdo de informacgdes aos clientes através da
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deteccdo do mercado externo e incentiva 0s prestadores de servigos a prestarem melhores
servigos aos clientes (LEE; JEONG, 2022).

Esses provedores de servicos coletam proativamente informacdes sobre as necessidades
atuais e futuras dos clientes e sobre os fatores que afetam os clientes. e as informac0des coletadas
sdo usadas pelos provedores de servigos para construir relagdes com os clientes, a orientacdo
para o mercado interno reforca igualmente a capacidade dos prestadores de servi¢os para
satisfazerem o0s consumidores, bem como reduzem a ocorréncia de comportamentos
inadequados dos prestadores de servicos, tais como a comunicacdo falsa e a sabotagem dos
servigos (LEE; JEONG, 2022).

Em resumo, a orientacdo para o mercado interno afeta o capital social percebido pelos
prestadores de servicos sobre os clientes em dois aspectos, em primeiro lugar, os prestadores
de servicos internalizam o valor e os objetivos das organizac6es de servicos devido a orientacdo
para o mercado interno, aumentando assim o capital social percebido, o capital social percebido
sobre os clientes € melhorado através do processo pelo qual os prestadores de servicos aceitam
os valores e objetivos da organizacéo e se esforcam para alcanca-los em seus relacionamentos
com os clientes, em segundo lugar, os prestadores de servigos aumentam o capital social
percebido, melhorando suas capacidades de trabalho através do desenvolvimento de
relacionamentos com a organizagao de servicos (LEE; JEONG, 2022).

O fortalecimento das capacidades dos prestadores de servicos cria as relacdes positivas
com os clientes devido ao aumento da capacidade de prestacdo de servicos e a solugdo para a
situacdo ou problema do cliente, o que, por sua vez, aumenta o servico o capital social percebido
pelos provedores sobre os clientes, como resultado, 0s usuarios experimentardo recursos
praticos e potenciais em uma rede relacional com o provedor de servigos e aceitardo o
estabelecimento de um relacionamento com o provedor de servicos, os prestadores de servicos
podem, assim, perceber fortemente o capital social nos clientes quando a orientacdo para o
mercado interno aumenta (LEE; JEONG, 2022).

As interacOes entre os prestadores de servicos e 0s clientes permitem que eles partilhem
relacbes e valor informativo, a construgdo de relacionamentos esta intimamente associada a
relacionamentos interpessoais positivos e desempenha um papel essencial no avango das
relacdes comerciais, os prestadores de servigcos devem priorizar o desenvolvimento de relagdes
com os clientes para alcancar um desempenho positivo no trabalho eles podem adquirir
informagdes sobre os clientes atraves do capital social e atingir os seus objetivos de trabalho,

recomendando e prestando servigos que possam resolver os problemas dos clientes, com base



nisso, prevé-se que o capital social dos prestadores de servigos sobre os clientes melhore o
engajamento no trabalho (LEE; JEONG, 2022).

Os prestadores de servigos sdo os colaboradores da linha da frente que interagem com
os clientes, enquanto o comportamento inovador dos prestadores de servicos se refere a medida
em que eles criam novas formas e técnicas para resolver problemas e transforméa-los em acéo
ao entrar em contato com os clientes, a percepcdo dos clientes sobre a experiéncia de servico
baseia-se principalmente nos conhecimentos, experiéncias e habilidades dos funcionarios com
0s quais eles tém interacdo (LEE; JEONG, 2022).

A medida que os prestadores de servigos interagem com varias categorias de clientes
que tém necessidades diferentes, eles devem ser experientes, adaptaveis e inovadores, para
satisfazer as necessidades em constante mudanca de diversos clientes, assim, as capacidades
das organizacOes de servicos para satisfazer os clientes sdo decididas pela capacidade dos
prestadores de servigos de provar um comportamento inovador de servi¢co (LEE; JEONG,
2022). O capital social dos prestadores de servigos sobre os clientes promove o intercambio de
informacdes entre eles, o capital social € formado através do contato repetido de relacionamento
entre eles, e esses relacionamentos acumulados fazem com que os prestadores de servigcos
melhorarem as formas de recepg¢do do cliente, portanto, o capital social € um pré-requisito para
melhorar as capacidades, habilidades e conhecimentos necessarios para que o0s prestadores de
servigos desempenhem suas tarefas (LEE; JEONG, 2022).

No setor de servigos, 0 comportamento inovador € essencial porque o desempenho bem-
sucedido do trabalho é realizado com base nas experiéncias satisfeitas, Unicas e criativas
sentidas por seus clientes, esse comportamento de inovagdo s6 pode ser criado quando os
provedores de servi¢os usam seu conhecimento para explorar novas ideias para a inovacao de
servicos, os prestadores de servicos, além disso, aumentam o conhecimento tcito, como o
know-how de servicos, por meio de experiéncias relacionais com os clientes (LEE; JEONG,
2022). A medida que o conhecimento ticito aumenta, a criatividade e a autoeficacia dos
provadores de servi¢os relacionados com o conhecimento da tarefa aumentam, enquanto a
consciéncia do nivel de dificuldade da tarefa diminui, resultando num aumento do
comportamento criativo (LEE; JEONG, 2022).

Com o rapido desenvolvimento da comunidade da rede de marcas, a interacao entre 0s
clientes tornou-se mais conveniente, as empresas podem entender mais diretamente as ideias
dos clientes para melhorar o relacionamento entre clientes e marcas e obter o valor trazido pela
participacdo do cliente (SUN; LI; LOU, 2022). Durante a jornada do cliente, o acimulo de

recursos trazido pelo engajamento do cliente é muito importante para a transformacéo
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sustentavel de seu valor, e o foco regulatério de diferentes caracteristicas dos clientes pelas
empresas também afetard o acimulo de recursos de clientes, por exemplo, os clientes acumulam
recursos através da interacdo continua com operadores de produtos e servi¢os, fornecedores de
logistica, anunciantes e parceiros externos durante a jornada do cliente e trazem valor
transacional valor vitalicio do cliente e valor ndo transacional, ou seja, valor de engajamento
do cliente (SUN; LI; LOU, 2022).

A pesquisa atual sobre o valor do cliente mostra que os clientes agregam valor as
empresas por meio de varias formas de participacdo, e o valor do cliente pode ser dividido em
valor vitalicio, influenciador, de referéncia e valor do conhecimento do cliente, os recursos
podem ser o nucleo e a base da cocriacdo de valor, e 0s recursos operacionais podem ser
fundamentais para uma fonte de vantagem competitiva (SUN; LI; LOU, 2022). Na fase de
criacdo de valor, atecnologia, 0 conhecimento, a experiéncia e outros recursos de conhecimento
relacionados com os produtos de marca detidos pelos clientes fornecem a empresa informacoes
valiosas sobre a procura personalizada e conhecimento da otimizagdo do produto para que as
empresas realizem a criacdo de valor do produto (SUN; LI; LOU, 2022).

De fato, durante a jornada do cliente, os clientes sdo mais propensos a acumular recursos
de relacionamento personalizados quando tém conexdes emocionais com a marca, como
lealdade, experiéncias positivas boca-a-boca e recomendacdes, eles sdo mais propensos a
acumular recursos humanos quando possuem conhecimento do produto e capacidades de
avaliacdo que podem influenciar as decisdes de compra de outros clientes (SUN; LI; LOU,
2022). Estudos anteriores mostraram que a responsabilidade e o autoaperfeicoamento da marca
moderam a relacdo entre a propriedade psicoldgica do cliente e o envolvimento do cliente, e
também é mostrado que ha uma diferenca significativa na o comportamento entre clientes
focados na promocéo e clientes focados na prevencdo, além disso, o foco regulatério dos
clientes afetara a sensibilidade e o comportamento deles em relagdo as informacdes sobre o
produto e levard os clientes-alvo a prestar mais atencdo, para informacdes do produto que
podem causar prazer ou depressdo e além disso, a funcdo regulatoria é benéfica para o
comportamento de compra dos clientes e para 0 comportamento de engajamento positivo (SUN;
LI; LOU, 2022).



2.6.2 Teoria do Foco Regulatério

O foco de prevencao dos clientes presta mais atengdo as informagdes de estimulo que
causam emogdes de relaxamento-raiva, e reduzira a intencdo de compra dos clientes e
aumentara comportamentos negativos de engajamento, a teoria do foco regulatério € uma nova
perspectiva sobre a pesquisa da teoria da motivacdo humana, que se concentra principalmente
em individuos que refletem as maneiras e tendéncias especificas das pessoas para alcancar 0s
objetivos das tarefas de trabalho através do processo de autorregulacdo (SUN; LI; LOU, 2022).

Em termos de emocdes individuais, o individuo que promove o foco prestara mais
atencdo a auto-orientacao ideal, quando had uma lacuna entre o eu real e 0 eu ideal, o individuo
tera emocdes obstrutivas, como tristeza e  decepcdo, quando o0 eu real e ideal estdo em
harmonia, eles produzirdo excitacdo, como felicidade e motivacdo (SUN; LI; LOU, 2022). Os
individuos que promovem o foco tém uma estrutura de pensamento mais agil, continua e
criativa, podendo buscar mais informac6es para encontrar a melhor solugdo na hora de resolver
problemas, de modo a dar relevo ao pensamento criativo com resultados mais positivos (SUN;
LI; LOU, 2022).

2.6.3 Recurso do cliente e valor do cliente

Os clientes, recursos humanos e relacionais podem afetar de forma significativa e
positiva o valor agregado para o cliente, esta conexao emocional do cliente pode facilitar a
geracdo de influéncias para compras repetidas, como a lealdade e o compromisso do cliente,
aumentando assim o valor da vida util do cliente (SUN; LI; LOU, 2022). A jornada do cliente
refere-se ao processo de interacdo continua entre os consumidores e as empresas, a fim de
atingir objetivos especificos, nesse processo interativo, € preciso que haja interacédo ativa entre
0s sujeitos multipartidarios envolvidos, de modo a realizar a troca de recursos e a criacdo de
valor (SUN; LI; LOU, 2022).

Estudos relacionados ao valor do cliente e aos recursos do cliente mostram que 0s
clientes agregam valor a empresa por meio de varias formas de engajamento e contribuem com
o valor correspondente em diferentes estagios, mas falta uma exploracdo aprofundada do
mecanismo de formacdo dinamica de valor do cliente a partir da perspectiva da jornada do
cliente (SUN; LI; LOU, 2022).
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Os recursos de relacionamento do cliente sdo mais refletidos nos desejos dos clientes,
de acordo com a teoria da propriedade psicolégica e a légica dominante do servico, quando ha
uma conexdo emocional entre clientes e marcas, os clientes estdo mais inclinados a produzir
comportamentos de engajamento, como lealdade, positivo efeitos boca-a-boca e recomendacéo
comportamento das marcas e & medida que a conexdo emocional aumenta, os clientes estdo
mais inclinados a compartilhar suas necessidades e insights durante os links de
desenvolvimento de novos produtos, como design e testes de novos produtos, do ponto de vista
da jornada do cliente, a conexdo emocional do cliente é propicia a geracdo de fidelidade,
comprometimento e outros fatores importantes de compras repetidas para aumentar o valor da
vida util do cliente (SUN; LI; LOU, 2022).

Os recursos humanos do cliente séo recursos de habilidade, que medem principalmente
0 conhecimento do cliente sobre os produtos existentes e a capacidade de avaliar o desempenho
dos produtos, portanto, os clientes com maior conhecimento do produto e capacidades de
avaliacdo sdo mais propensos a filtrar informagdes valiosas, identificar o valor dos produtos e
ajudar concluem a decisdo de compra, além disso, 0s clientes com maiores recursos humanos
tendem a desempenhar o papel de especialistas no grupo de clientes, e seu conhecimento do
produto é propicio para descobrir e propor sugestdes e comportamentos valiosos dos clientes
e fornecimento de mais ideias de desenvolvimento de novos produtos (SUN; LI; LOU, 2022).

Clientes com altos recursos humanos geralmente tém uma posicéo de rede importante
e status de lider de rede na comunidade de rede, seu conhecimento do produto e capacidades de
avaliacdo desempenham um papel importante nas decisfes de compra de outros clientes, o que
pode trazer maior valor de influéncia e valor de referéncia para a empresa, além disso, quando
as empresas coordenam com éxito a integracdo dos seus recursos, proporcionando melhores
parcerias, o valor transacional para os clientes aumenta (SUN; LI; LOU, 2022).

De acordo com a teoria dos recursos e a jornada do cliente, com o crescente grau de
participagdo do cliente na comunidade da rede de marcas, ele pode trazer valor diferente e
recursos insubstituiveis para o cliente e, em seguida, contribuir com o valor que a empresa pode
obter, em termos de recursos de relacionamento com o cliente, a participacdo deles é o principal
objetivo da manutencdo da qualidade do relacionamento, o0 que pode aumentar 0 COmpromisso
e adependéncia e promover uma participacdo mais profunda do cliente (SUN; LI; LOU, 2022).

Em termos de recursos humanos dos clientes, tanto os consumidores comuns como 0s
consumidores especializados podem fornecer as empresas melhores ideias para participarem
em diferentes tarefas de inovagao das empresas, a participacao do cliente no desenvolvimento

de novos produtos pode trazer conhecimento externo para as atividades de desenvolvimento de



produtos corporativos, melhorar a eficiéncia e a eficacia do desenvolvimento de novos produtos
(SUN; LI; LOU, 2022).

2.7 ESTRATEGIA

A origem da palavra estratégia utilizada atualmente, segundo Mintzberg et al. (2003),
vem da sua conotacdo bélica antepassada, e seu uso, gradualmente, adaptou-se aos critérios
administrativos e organizacionais, para esses pensadores, a utilizacdo desse conceito bélico no
ambiente organizacional possibilitou as empresas pensarem suas acfes de forma mais
programada e sistematizada (MALTA et al., 2018).A estratégia se resume como a forma de
definir e aplicar recursos com o fim de atingir objetivos previamente estabelecidos e a estratégia
para a empresa é a definicdo de um objetivo e os meios para alcanga-lo, com linhas claras do
proposito e de onde quer chegar (MALTA et al., 2018).

A implementacdo de uma estratégia competitiva deve ser a esséncia do negdcio,
indicando como a empresa se posicionara frente a concorréncia e a estratégia pode ser
relacionada a um conjunto de atividades que resultam em producdo de vantagem competitiva,
0 que implica no estabelecimento de um posicionamento estratégico, formatando um mercado
onde empresas atuam com atividades semelhantes, mas de maneiras diferentes (MALTA et al.,
2018).

Prahalad e Hamel (2004) fundamentam sua visao da estratégia como o reconhecimento
do papel das liderangas organizacionais, suas competéncias essenciais frente aos concorrentes
e ao mercado, estabelecendo e direcionando as agfes futuras no préprio presente, sem
menosprezar ou extrapolar o passado, segundo 0s autores, as competéncias essenciais
caracterizam um portf6lio que pode prever riscos e oportunidades de mercado, que buscam
inovacOes e novas formas de gestdo (MALTA et al., 2018). O crescimento do porte das
organizacOes e o0 incremento da sua complexidade estrutural, associados a aceleracao do ritmo
das mudancas ambientais, tém exigido das organiza¢cdes uma maior capacidade de formular e
implementar estratégias que possibilitem superar os crescentes desafios de mercado e atingir 0s
seus objetivos, tanto de curto como de médio e longo prazos (MALTA et al., 2018).

As mudancas podem acontecer de forma muito rapida no mercado e pode estar
associado a inumeros fatores, por exemplo, 0 avango da tecnologia, inovacdes, globalizacéo,

alteragdes demograficas e mudangas no habito do consumidor, todos esses fatores relacionados
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tém exigido mudancas nas estratégias das organizacdes, forcando-as a adaptacdes e inovacdes
continuas (MALTA et al., 2018).

De acordo com Muller (2003), o decorrer da historia demonstra que a competitividade
empresarial sempre foi condicionada por questbes econdmicas, politicas, socioculturais, de
infraestrutura, de disponibilidade de recursos naturais, de recursos humanos, competéncias
internas, relagdes de trabalho, tecnologias e capacidade de inovacao, o autor reforgca que essas
variaveis podem ser cada vez mais multidisciplinares e as incertezas aumentam com o passar
das décadas, 0 que torna importante a constante sintonia entre organizagédo e seus ambientes e
obter 0 méximo de informagfes sobre os ambientes interno e externo, e bem gerencia-las,
possibilita a empresa melhor planejar, dirigir e controlar suas atividades, facilitando um
posicionamento competitivo e a continuidade no mercado de atuacdo (MALTA et al., 2018a).

Na medida que ocorrem mudangas no mercado as relacdes entre os ambientes e a
empresa também podem mudar, configura uma transformacdo de atitude e caracteriza uma
gestdo voltada para a estratégia de administracdo e neste caso, a gestdo estratégica pode ser
entendida como o conjunto amplo e diversificado de processos, cenarios e produtos que
permitem a uma organizacéo obter resultados positivos em conformidade com os seus objetivos
(MALTA etal., 2018). A estratégia precisa ser planejada, executada e controlada, evidenciando
a necessidade de uma gestdo ampla, bem estruturada e voltada para o alcance das metas
estipuladas, a gestdo ndo é puramente instrumental, mas um processo multidimensional,
estrategicamente pensado, de agdes envolventes, simulténeas, integradoras e focadas em
diversos publicos e ambientes (MALTA et al., 2018).

Dessa forma, a gestdo estratégica denota uma visdo organizacional ampliada ao
posicionamento mercadoldgico almejado, que busca a conquista de objetivos programados e
direcionados a vantagens competitivas, criar estratégias empresariais é buscar meios de
diferenciar-se no mercado através de processos, ferramentas e recursos que proporcionem o
ganho pretendido, seja financeiro ou de refor¢co da marca ou produto (MALTA et al., 2018).

O planejamento estratégico € um dos mais importantes instrumentos da gestdo
estratégica nas organizagdes, é através dele que os gestores estabelecem pardmetros de
direcionamento e organizagdo da empresa, buscando a condugéo da lideranca e o controle das
atividades, dessa maneira, o (PE) € um processo que tem um propoésito, um desenvolvimento e
uma manutencdo para ajustar-se aos objetivos e potencialidades da empresa, frente as mudancas
e oportunidades de mercado (MALTA et al., 2018).

O planejamento estratégico € um processo que engloba um estudo do passado, do

cenario presente e uma visdo do futuro da organizacdo, o que torna necessaria a compreensao



do passado como um aprendizado para geréncia assertiva do futuro, pois € através do
conhecimento dos padrBes anteriores que a empresa sera capaz de desenvolver seus potenciais
(MALTA et al., 2018). E muito importante as a¢des serem conduzidas para um futuro, sem a
repeticdo de técnicas malsucedidas do passado ou mesmo que ndo se adequem as necessidades
futuras, pois nem sempre técnicas passadas podem garantir iguais resultados no presente, deste
modo, o objetivo do (PE) é fornecer aos gestores e suas equipes uma ferramenta que os municie
de informac0es para a tomada de decisdo, ajudando-os a atuar de forma proativa, antecipando-
se as mudancas que ocorrem no mercado em que atuam (MALTA et al., 2018).

De forma conclusiva, segundo Teixeira (2017), o (PE) pode ser um processo de
gerenciamento das informacGes existentes em planos e projecdes que conduzirdo as metas e 0s
objetivos organizacionais, logo, o planejamento ndo pode ser visto como um documento
estatico; € um instrumento dinamico de gestdo, com linhas de atuacdo e estratégias a serem
seguidas pela organizagcdo no cumprimento de sua missdo e no alcance de seus objetivos
institucionais (MALTA et al., 2018).

Assim como o planejamento estratégico se apresenta como importante ferramenta de
auxilio a gestdo organizacional, 0s processos de comunicacao que transmitem as informacdes
institucionais também assumem um papel de alta relevancia na gestdo estratégica das
organizagOes, a comunicacao organizacional auxilia no compartilhamento e na aceitacdo dos
conceitos, normativas e objetivos da empresa tracados no (PE), servindo como instrumento de
gestdo que trabalha em prol da promogédo da sinergia comunicacional, visando um
posicionamento diferenciado no mercado de atuacdo da empresa (MALTA et al., 2018).

Para ser competitivo no mercado atual em qualquer setor, as organizagbes devem
oferecer uma experiéncia excepcional ao cliente, velocidade, qualidade, priorizacéo, disciplina
e adaptabilidade séo todas as qualidades-chave que envolverdo clientes e outras partes
interessadas no uso de produtos ou servigos e na construgdo de relacionamentos duradouros
(JONNALAGADDA et al., 2017). As metodologias tradicionais de gerenciamento de projetos,
especialmente no mundo digital acelerado de hoje, podem ndo ser mais tdo eficazes para
responder as necessidades em constante mudanga de um cliente (JONNALAGADDA et al.,
2017). Por exemplo, a metodologia cascata € uma estrutura para a entrega de um projeto de
forma linear, e cada uma de suas distintas fases ou estagios sdo concluidas sucessivamente,
passando para a proxima fase apenas quando tudo na etapa anterior estiver concluido (BUJAK,
2022).

Para ter sucesso em um ambiente com demandas em constante mudanca, uma empresa

precisa ser adaptavel e receptiva as mudancas, em resposta, muitas organizacoes estdo adotando
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varios métodos ageis, adequados para sua organizacdo, o método &gil é uma abordagem
orientada a valor que pode dar as organizacGes a capacidade de entregar trabalho de alta
prioridade e qualidade e criar relacionamentos duradouros e significativos com seus
stakeholders e clientes (JONNALAGADDA et al., 2017).

A questdo fundamental no campo da gestéo estratégica é como as empresas alcangam e
mantém a vantagem competitiva, eles apresentam esta questéo, desenvolvendo a abordagem de
capacidades dindmicas, que busca analisar as fontes de criacdo e captura de riqueza pelas
empresas, o desenvolvimento desta estrutura flui de um reconhecimento pelos autores de que a
teoria estratégica esta repleta de analises de estratégias no nivel da empresa para sustentar e
salvaguardar a vantagem competitiva existente, mas tem um desempenho pior com respeito a
auxiliar na compreensdo de como e por que certas firmas constroem vantagem competitiva em
regimes de mudancas rapidas (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

2.7.1 Capacidades dindmicas

O paradigma dominante no campo durante a década de 1980 foi a abordagem das forgas
competitivas desenvolvida por Porter (1980). Essa abordagem, enraizada no paradigma
estrutura, conduta e desempenho da organizacao industrial e hd uma énfase para acGes que uma
empresa pode realizar para criar posi¢cdes defensaveis contra forgas competitivas e uma segunda
abordagem, conhecida como abordagem de conflito estratégico esta intimamente relacionada a
primeira em seu foco nas imperfeicdes do mercado de produtos, no impedimento de entrada e
interacdes estratégicas (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

A abordagem do conflito estratégico usa as ferramentas da teoria dos jogos e, portanto,
vé implicitamente os resultados competitivos como uma funcdo da eficacia com que as
empresas mantém seus rivais desequilibrados por meio de investimentos estratégicos,
estratégias de precos, sinalizacao e controle de informacdes, outra classe distinta de abordagens
enfatiza o tamanho da construcdo de vantagem competitiva por meio da captura de rendas
empreendedoras decorrentes de vantagens fundamentais de eficiéncia no nivel da empresa
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Essas abordagens tém suas raizes em uma discussdo muito mais antiga sobre os pontos
fortes e fracos da empresa; eles ganharam nova vida a medida que as evidéncias sugerem que
as empresas constroem vantagens duradouras apenas por meio da eficiéncia e da eficacia,

juntamente com a forma que o desenvolvimento econémico organizacional é aplicado as



questdes estratégicas, uma vertente desta literatura, muitas vezes referida como a 'perspectiva
baseada em recursos', enfatiza as capacidades e ativos especificos da empresa e a existéncia de
mecanismos de isolamento como os determinantes fundamentais do desempenho da empresa
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Outro componente baseia-se na eficiéncia, esforgos rudimentares séo feitos para
identificar as dimensfes das capacidades especificas da empresa que podem ser fontes de
vantagem e para explicar como as combinacdes de competéncias e recursos podem ser
desenvolvidas, implantadas e protegidas, porque esta abordagem enfatiza o desenvolvimento
de capacidades de gestdo e combinacBes dificeis de imitar de organizacGes, funcionais e
tecnoldgicas habilidades, ele integra e se baseia em pesquisas em areas como gestdo de P&D,
desenvolvimento de produtos e processos, transferéncia de tecnologia, propriedade intelectual,
manufatura, recursos humanos e aprendizagem organizacional (TEECE; PISANO; SHUEN,
1997).

Pode-se chamar estratégia qualquer plano ou programa, no entanto, uma estratégia
eficaz, aquela que resultara em desempenho econémico superior, € outra coisa, uma
organizagdo tem vantagem competitiva quando cria valor para os clientes e consegue captar
esse valor para si porque escolheu um posicionamento no setor que a protege de modo eficaz
do impacto das cinco forcas na erosdo do lucro, em suma, essa organizacao identifica uma
forma de melhorar o desempenho sendo diferente, e a definicdo de estratégia de Porter €
normativa e nao descritiva, isto é, distingue a estratégia eficaz da ineficaz, seu foco esta no
contetido, ndo no processo (MAGRETTA, 2019).

A definicdo de vantagem competitiva € uma diferenga no prego relativo ou nos custos
relativos que surge por causa das diferencas nas atividades em execucdo, a cadeia de valor deve
ser adequada de modo especifico para entregar a proposicao de valor, uma proposicao de valor
que pode ser fornecida de modo eficaz sem uma cadeia de valor personalizada ndo produzira
uma vantagem competitiva sustentavel, assim a proposicao de valor é o elemento da estratégia
voltado para fora da organizacéo, ou seja, para os clientes, para o lado da demanda do negdcio.
A cadeia de valor tem foco interno, isto €, nas operacGes, a estratégia € fundamentalmente
integrativa, reunindo os lados da oferta e demanda (MAGRETTA, 2019). Se todos o0s
concorrentes produzirem da mesma forma, distribuirem da mesma forma, prestarem servicos
da mesma forma, e assim por diante, estardo, nos termos de Porter, competindo para ser o
melhor, e ndo competindo em estratégia (MAGRETTA, 2019).

Segundo Magretta (2019), Porter define a proposicdo de valor como a resposta a trés

perguntas fundamentais:
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a) Que clientes serdo atendidos? Em um setor, geralmente existem grupos
distintos, ou segmentos, de clientes e uma proposi¢do de valor pode visar
especificamente ao atendimento a um ou mais desses segmentos;

b) Que necessidades serdo satisfeitas? A estratégia é desenvolvida com base na
capacidade Unica de satisfazer uma necessidade especifica ou um subconjunto
delas, frequentemente, essa capacidade surge de recursos especificos de um bem
ou servico e de modo geral, proposicdes de valor baseadas em necessidades
atraem um mix de clientes que talvez desafie a segmentacéo tradicional,

c) Que preco relativo proporcionaré valor aceitavel para os clientes e lucratividade
aceitavel para a empresa? Para algumas proposicdes de valor, o preco relativo
é o principal lado do tridngulo, algumas proposicdes de valor visam clientes que
sdo atendidos além da necessidade (e, portanto, superfaturados) por outras
ofertas de bens ou servigos do setor. Uma empresa pode conquista-los
eliminando custos desnecessarios e satisfazendo “apenas o suficiente” de suas
necessidades, no nivel do produto, pense na diferenca entre um celular com
funcBes basicas e um smartphone mais caro, cheio de recursos, quando o
atendimento aos clientes é exagerado, o prego relativo menor costuma ser o lado
dominante do tridngulo, por outro lado, algumas proposi¢fes de valor visam
clientes que sdo mal atendidos (e, portanto, subfaturados) por outros produtos
do setor. Por exemplo, os consumidores que escolhem a NetJets, uma empresa
de taxi aéreo, em vez de viajar de primeira classe em uma companhia aérea
convencional, querem um servi¢o especial e estdo dispostos a pagar um alto

sobre-preco por isso.

Figura 4 — Interrelacdo entre as trés perguntas

O.ue Cllentes'-’ Que nel:esmdades"

* Que usudrios finais? Que produtos?
* Que Canais? Que recursos?
Que Servigos?

O.ue pre o relativo?

+ Sobre prego?
+ Desconto?

Fonte:(MAGRETTA, 2019).



Na maioria dos negdécios, ha diversas configuragdes possiveis referentes ao triangulo de
proposicdo de valor, algumas empresas atendem praticamente todos os clientes do mercado,
mas sO satisfazem uma necessidade especifica ou um grupo delas, outras empresas atendem
uma base de clientes mais especifica, mas visam satisfazer mais de suas necessidades, ha
também as que fornecem maior valor a um sobre-preco, ou as que, habilitadas pela eficiéncia,
oferecem um preco relativo baixo (MAGRETTA, 2019).

O primeiro teste de uma estratégia € se a proposicdo de valor difere da adotada pela
concorréncia, se uma empresa procura atender os mesmos clientes e satisfazer as mesmas
necessidades e vender no mesmo preco relativo, entdo, de acordo com a definigéo de Porter, ela
ndo tem uma estratégia, e esta sim, competindo para ser a melhor (MAGRETTA, 2019).

No segundo teste uma cadeia de valor sob medida para descrever uma estratégia, a
proposicdo de valor é o ponto de partida natural, € intuitivo pensar na estratégia como um mix
de beneficios voltados a satisfazer as necessidades dos clientes, no entanto, o segundo teste da
estratégia € muitas vezes negligenciado, por ndo ser nem um pouco intuitivo, segundo Porter,
uma proposicdo de valor distintiva ndo se converterd em uma estratégia significativa, a menos
gue o melhor conjunto de atividades a entrega-la seja diferente daquelas desempenhadas pelos
concorrentes e essa logica ¢ simples e irrefutavel: “Se ndo fosse esse o caso, cada competidor
poderia satisfazer as mesmas necessidades, e ndo haveria nada Unico ou valioso a respeito do
posicionamento” (MAGRETTA, 2019).

O insight sobre as necessidades dos clientes € importante, mas ndo é suficiente, a
esséncia da estratégia e da vantagem competitiva se situa nas atividades, na decisao de executar
as atividades de maneira diferente ou executar atividades diferentes daquelas da concorréncia,
cada uma das empresas descritas fez exatamente isso, adequando as cadeias de valor a suas
proposicgdes de valor (MAGRETTA, 2019).

Por exemplo, A inspiracédo original do hospital Aravind veio da fonte mais improvéavel:
0 McDonald’s. O dr. V. queria realizar cirurgias de catarata com a eficiéncia e a consisténcia
com que o0 McDonald’s produzia hambtrgueres, e projetou um sistema que faz exatamente isso,
basicamente, enquanto um cirurgido esta operando um paciente, outro ja esta preparado em uma
mesa proxima e ao terminar uma cirurgia, 0 médico simplesmente se vira e comeca a seguinte
e nem um minuto de seu valioso tempo é perdido, todos os profissionais na sala de operagéo,
incluindo o cirurgido, sdo treinados para seguir um procedimento padronizado, cada etapa do
processo é cuidadosamente integrada para produzir um todo eficiente (MAGRETTA, 2019).
Os resultados falam por si mesmos: no periodo de 2009 a 2010, o Aravind realizou cerca de 5%

de todas as cirurgias oftalmoldgicas da india, empregando apenas 1% da forca de trabalho do
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pais nessa especializagdo, o Aravind oferece tratamento oftalmolégico de qualidade por um
preco acessivel a todos e essa é sua proposicdo de valor, e sua cadeia de valor sob medida
transforma essa promessa em uma estratégia (MAGRETTA, 2019).

Na proposicéo de valor, as escolhas que limitam o que uma empresa fara sdo essenciais
para a estratégia, pois criam a oportunidade de personalizar as atividades com o propésito de
entregar esse tipo de valor da melhor forma possivel (MAGRETTA, 2019). A estratégia, entdo,
define um modo de competir que se reflete em um conjunto de atividades responsaveis por
fornecer valor Unico em um conjunto especifico de usos ou para um conjunto especifico de
clientes, ou ambos, na maioria dos setores, pode haver muitas proposi¢Oes de valor
estrategicamente pertinentes, isso apenas reflete a grande diversidade de clientes e
necessidades, e o fato de que distintas configuracdes de atividade sdo muitas vezes requeridas
para satisfazer tais necessidades de modo mais eficaz, mesmo quando um setor produz algo que
parece homogéneo, Porter aponta diversas oportunidades em variados pontos na cadeia de valor
para obter diferenciagdo: no fornecimento, no descarte, na certificacdo e teste e no

financiamento, para citar apenas algumas dimensdes (MAGRETTA, 2019).

2.7.1.1 Capacidades dinamicas dos funcionarios

Hoje, o ambiente organizacional muda rapidamente, a uma velocidade crescente, a
literatura fornece mais detalhes sobre as capacidades dindmicas (CD) que definem a capacidade
de uma organizacdo de integrar, construir e reconfigurar suas competéncias internas e externas
para se adaptar ao rapido crescimento condicbes ambientais (BIENKOWSKA; KOSZELA,;
TWOREK, 2021). As CD séo, portanto, um certo processo estratégico que permite que 0s
recursos da organizacdo sejam reconfigurados em resposta a0 mercado em mudanca para
manter uma vantagem competitiva e se adaptar as mudangas, além disso, o foco organizacional
nos recursos humanos tem sido uma tarefa de gestéo estratégica em quase todas as organizagoes
(BIENKOWSKA; KOSZELA; TWOREK, 2021).

Segundo bienkowska, koszela, tworek (2021) o capital humano e o talento, a medida
gue os recursos disponiveis para os funcionarios, estdo se tornando cada vez mais criticos para
0 sucesso estratégico de uma organizacao, determinando sua vantagem competitiva, 0s recursos
humanos e sua capacidade de responder a quaisquer sinais de mudangas no ambiente séo

importantes para garantir a operacao da organizacao, tais capacidades sao referidas na literatura



como capacidades dindmicas dos funcionarios, que sao definidas com base nas definicdes de
CD de Teece, Pisano e Shuen (Teece & Pisano, 1997). Eles sdo entendidos como a “capacidade
de integrar, construir e reconfigurar as competéncias dos funcionarios para lidar com ambientes
em rapida mudanca que afetam diretamente o desempenho das tarefas no local de trabalho”
(BIENKOWSKA; KOSZELA; TWOREK, 2021).

Por conseguinte, a capacidade dindmica dos trabalhadores (EDC) refere-se a capacidade
de adaptar e resolver problemas e de manter a melhoria a longo prazo dos processos de trabalho
no local de trabalho, portanto, a EDC faz parte do CD da organizacdo, que ainda nédo foi
considerado como um fator de influéncia (BIENKOWSKA; KOSZELA; TWOREK, 2021).

Na definicdo acima referida, a EDC como noc¢do multi-individual refere-se as
capacidades dos trabalhadores para:

a) ser sensiveis as mudancas no ambiente (a capacidade de ver as mudancas,
reconhecer oportunidades e riscos que possam afetar o desempenho do
trabalho);

b) adaptar-se as mudangas no ambiente (a capacidade de empreender acdes
preventivas para evitar problemas);

c) resolver proativamente problemas no local de trabalho (se ocorrerem) e incluir
inovacoes;

d) gerar ideias inovadoras e solugcbes originais para problemas e desenvolver

constantemente competéncias e qualificacdes através do trabalho.

Assim, a EDC parece ser especialmente importante para as organizagoes
contemporaneas que funcionam em um ambiente de trabalho em mudanca dinamica, porque
tais condi¢cdes induzem a natureza dindmica do trabalho e do local de trabalho de hoje
(BIENKOWSKA; KOSZELA; TWOREK, 2021). Pulakos et al. (2000) observou que, hoje em
dia, os trabalhadores precisam ser cada vez mais adaptaveis, versateis e tolerantes a incerteza
para operar efetivamente neste ambiente em mudanca e variado (BIENKOWSKA; KOSZELA;
TWOREK, 2021).

Sonnentag e Frese (2002) enfatizaram que os funcionarios também devem mostrar
prontid@o para agir e ser proativos, ao mesmo tempo, a EDC é a combinacéo Unica de recursos
dos funcionarios e sua capacidade de se adaptar de forma flexivel as mudancas no ambiente,
isso significa que a EDC também considera a necessidade de desenvolvimento pessoal e

aprendizado continuos, pois os colaboradores devem constantemente refinar e ampliar seus
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conjuntos de habilidades. ao longo de sua carreira (BIENKOWSKA; KOSZELA; TWOREK,
2021).

O papel da EDC na formacdo do desempenho do trabalho dos funcionarios foi
confirmado por Bienkowska e Tworek (2020), que foi uma base para o desenvolvimento de um
modelo de mediacdo de desempenho no trabalho baseado sobre EDC, o estudo piloto foi
realizado em 2019 com base em 550 organizac¢Ges que operam na Pol6nia e nos EUA, e com
base nos resultados obtidos, o modelo de desempenho do trabalho baseado no EDC foi
verificado usando organizacdes que operam em condi¢fes normais, embora o modelo incluisse
0 EDC, ele mostrou que o EDC afetava a desempenho no trabalho e, portanto, ainda estava
parcialmente alinhado com o paradigma classico de desempenho e varias versdes dos modelos
classicos de desempenho no trabalho localizados em torno da motivacdo no trabalho e da
satisfaco no trabalho (BIENKOWSKA; KOSZELA; TWOREK, 2021).

Segundo Bienkowska, Koszela e Tworek (2021), o modelo incluiu varios fatores que
mediam a relacdo entre EDC e desempenho no trabalho, mostrando que o mecanismo de
influéncia do EDC na realizacdo do trabalho é complexo e inclui a mediacdo das seguintes
atitudes e caracteristicas relacionadas ao trabalho:

a) a adequacdo pessoa-trabalho entendida como uma correspondéncia entre
conhecimentos, habilidades e capacidades individuais, lagos e as exigéncias do
trabalho, geralmente é apresentada como a compatibilidade entre o empregado
e as tarefas (incluindo suas caracteristicas) que se espera que sejam realizadas
em troca do emprego;

b) motivacgéo para o trabalho (motivacéo interna para o trabalho) tradicionalmente
conceptualizada como o grau em que o trabalhador esta auto-motivado para um
desempenho eficaz,;

c) satisfacdo no trabalho definida como "o grau em que 0 empregado esta satisfeito
e feliz com o trabalho™ (Hackman & Oldham (1974) ou, em outras palavras,
entendido como "um estado emocional prazeroso ou positivo resultante da
avaliacdo do trabalho ou da experiéncia de trabalho™ (Rich et al., 2010);

d) engajamento no trabalho entendido como a capacidade dos colaboradores de

voluntariamente se tornarem para suas funcgdes de trabalho.



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem o proposito de apresentar a metodologia utilizada no estudo. Os
procedimentos metodoldgicos sdo necessarios para a delimitacdo da pesquisa, especificacdo do

problema, populagéo e amostra e os tipos coleta e tratamentos de dados.

3.1 DELIMITACAO DA PESQUISA

Este topico é destinado a especificacdo do delineamento da pesquisa, definicdo da
metodologia, populacdo, amostra e apresentacdo dos procedimentos de coleta e tratamento de

dados.

3.1.1 Delineamento da pesquisa

Para este estudo, com base no referencial teorico, serdo aplicados os métodos
qualitativos e quantitativos:
a) qualitativo: revisdo bibliografica, desenvolvimento dos questionarios e suas
escalas de medic&o, analise de dados e resultados.
b) quantitativo: a coleta de dados foi por meio de um questionario online (survey)

semiestruturado e a analise de dados por meio da estatistica descritiva.

O objetivo da pesquisa qualitativa é entender determinada situagéo social, fato, papel,
grupo ou interacdo, ela é, em grande parte, um processo investigativo no qual o pesquisador
gradualmente compreende o sentido de um fenébmeno social ao contrastar, comparar,
reproduzir, catalogar e classificar o objeto do estudo (CRESWELL; CRESWELL, 2021).
Marshall e Rossman (1989) sugerem que isso implica imersdo na vida diria do cenario
escolhido para o estudo, o pesquisador entra no mundo dos informantes e, através de interacdo
continua, procura perspectivas e significados dos informantes. O objetivo do método
quantitativo é reunir dados estatisticos, sem vieses subjetivos. Dados quantitativos apresentam
0s nlmeros que comprovam 0s objetivos gerais da pesquisa, enquanto dados qualitativos

permitem compreender a complexidade e os detalhes das informagdes obtidas. Os métodos
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qualitativos mostram uma abordagem diferente da investigacdo académica do que aquela dos
métodos da pesquisa quantitativa (CRESWELL; CRESWELL, 2021).

3.2 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA DA PESQUISA

Este estudo foca na metodologia Agil Scrum e se propde a responder a seguinte quest&o:
Qual é o resultado da implementacdo da metodologia Agil Scrum, em termos de
comunicacao, engajamento, satisfacdo dos clientes, em uma multinacional do ramo

de autopecas?

3.3 INFORMACOES AO OBJETO DE PESQUISA

Esta pesquisa inclui componentes qualitativos e quantitativos. Bryman (2006)
argumentou que a integracdo de pesquisas quantitativas e qualitativas pode ser usada para o
desenvolvimento de instrumentos e refere-se a contextos em que a pesquisa qualitativa é
empregada para desenvolver um questionario e os itens da escala de medicdo (IVASCIUC et

al., 2022). A Figura 5 apresenta as fases da pesquisa.

Figura 5 - Fases da pesquisa

Fase 3
Andlise dos dados e
apresentagao dos

Fase 1 \ Fase 2
Qualitativo: \ Quantitativo:
Fundamentagéo tedrica Aplicacao dos
e desenvolvimento dos questionarios online

Conclusao

Resultados

questionarios e suas (Survey)

escalas

Fonte: O autor

3.3.1 Processo de medicao

A confiabilidade nos indica até que ponto podemos confiar na medicao, ou seja, nos indica 0
grau em que as medidas estdo isentas de erros. Para garantir a funcionalidade da ferramenta de
medicdo utilizada na pesquisa sera aplicado o teste e reteste (também denominado estabilidade)
com o formulério de pesquisa para comunicacdo, engajamento e satisfacdo dos clientes
(ANTONIO, 2011).



3.3.2 Escalas de mensuragéo

As escalas de medicdo compreendem as escalas de mensuracdo, que medem dados
objetivos; e as escalas de atitude, que medem atitudes e opinides. Além das escalas, 0 processo
de medicéo requer a definigdo e desenvolvimento de um instrumento de coleta de dados, que
pode ser um instrumento mecanico ou um questionario que tem o objetivo de gerar informacGes
necessarias para atingir os objetivos de uma pesquisa. Trata-se do instrumento de coleta de
dados mais utilizado na pesquisa (ANTONIO, 2011).

De acordo com McDaniel e Gates (2004, p. 277), a “escala ¢ um conjunto de simbolos
ou numeros construido para ser designado por uma regra para individuos ou para seus
comportamentos ou atitudes”. As escalas de medi¢do compreendem as escalas de mensuracao,
gue medem dados objetivos; e as escalas de atitude, que medem atitudes e opinifes. Além das
escalas, o processo de medigéo requer a definicdo e desenvolvimento de um instrumento de
coleta de dados, que pode ser um instrumento mecéanico ou um questionario (apud ANTONIO,

2011). Nesta pesquisa sera utilizado a escala de mensuracao Likert.

3.3.3 Elaboracéo do questionario

O questionario € o documento através do qual as perguntas serdo apresentadas aos
respondentes e onde serdo registradas as respostas obtidas, com o objetivo de gerar informagoes
necessarias para atingir os objetivos da pesquisa (ANTONIO, 2011).

De acordo com Da Silveira, Ribeiro e De Paula (2012) ap0ds a coleta dos dados da
pesquisa, eles precisam ser analisados e, antes disso, passar por uma preparacdo por meio da

utilizacdo de técnicas estatisticas. As principais técnicas de preparacdo sao:

i) Edicdo;
i) Codificagéo;

iii) ajuste estatistico.
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3.3.3.1 Questionério de comunicacéo

Para a avaliacdo do nivel de comunicacdo interna sera utilizado, como referéncia, um
questionario especifico desenvolvido pela QuestionPro com questdes fechadas Apéndice A,
(QUESTIONPRO SURVEY SOFTWARE. A Comunicacdo Interna Da Empresa. Disponivel
em:<https://www.questionpro.com/pt-br/survey-templates/communication-within-company/>.
Acesso em: 13 mar. 2023).

O questionario foi adaptado e aplicado de forma online, via Microsoft Forms, ele é
formado por 15 questfes que representam as variaveis independentes e elas serdo medidas em
uma escala Likert de 5 pontos variando de (1) “discordo totalmente”, a (5) “concordo totalmente”.
As variaveis dependentes sdo compostas por 6 termos de performance, sendo 2 termos (P1 e
P2) exclusivos para a analise estatistica deste questionario e 4 termos genéricos (P3, P4, P5 e
P6) que serdo compartilhados entre este questionario e o questionario de “Situacdes no
trabalho” - Engajamento) item 3.3.3.2 e a medida sera com uma escala Likert de 5 pontos

variando de (1) “muito insatisfeito a (5) “muito satisfeito”.

3.3.3.2 Questionario de “situagoes no trabalho” (engajamento)

Para a avaliagdo quantitativa de engajamento foi utilizado, como referéncia, o
questionario Utrecht Work Engagement Scale (UWES), desenvolvido na universidade de
Utrecht, especificamente para avaliar o nivel de engajamento (Apéndice B).

De acordo com Schufeli e Backker (2004) o engajamento no trabalho surgiu como um
construto oposto ao de burnout e operacionaliza um novo conceito de engajamento no trabalho
e este questionario sumariza as analises psicométricas que foram elaboradas utilizando duas
amplas bases de dados: a base de dados da lingua holandesa que inclui quase 10.000
respondentes da Holanda e Bélgica e outra, internacional, que inclui quase 12.000 respondentes
de 9 diferentes paises. O questionario pode ser aplicado tanto individual como coletivamente e
pode seu utilizado para o acesso de resultados individuais e em grupo, por exemplo, como parte
de um questionario de satisfacdo no emprego, ou a avaliagdo de risco psicossocial
(SCHAUFELI; BAKKER, 2004).

Para evitar que ocorra influéncia no respondente pela conotacdo da palavra

“Engajamento no trabalho”, é recomendado que esse termo ndo seja utilizado no titulo do



questionario e ao invés disso, um termo mais neutro, neste caso, “questionario sobre situacdes
no trabalho” (SCHAUFELI; BAKKER, 2004).

O questionario foi adaptado e aplicado de forma online, via Microsoft Forms, ele é
formado por 16 questBes que representam as variaveis independentes e serdo medidas em uma
escala Likert de 5 pontos onde, (1) significa “discordo totalmente”, (2) “discordo” (3) “neutro”
(4) “concordo” e (5) “concordo totalmente”. Ambos 0s questionarios de (comunicacéo, item
3.3.3.1 e de “‘situagdes no trabalho” - engajamento, item 3.3.3.2) serdo respondidos exatamente
pelo mesmo grupo e quantidade de pessoas selecionadas.

As variaveis dependentes sdo compostas por 6 termos de performance (Apéndice B),
sendo 2 termos (P1 e P2) exclusivo para a analise estatistica deste questionario e 4 termos
genéricos (P3, P4, P5 e P6) compartilhados com o questionario de comunicacédo item 3.3.3.1.
A medicdo sera feita através de uma escala Likert de 5 pontos, onde (1) significa “muito

insatisfeito, (2) “insatisfeito”, (3) neutro, (4) “satisfeito” e (5) “muito satisfeito”.

3.3.3.3 Questionario de satisfacdo dos clientes

Para a avaliacdo do nivel de satisfacdo dos clientes internos foi utilizado, como
referéncia, um questionario especifico com questbes fechadas de mdaltipla escolha, ver
(Apéndice B). Segundo Da Cruz et al., (2017) as variaveis do modelo estrutural que séo
variaveis latentes ndo podem servir como objeto de observacdo direta e neste caso, devem ser
associadas a um conjunto de indicadores (variaveis de medida), obtidos por meio da aplicagédo
de questionario com os clientes.

O questionario foi adaptado e aplicado de forma online, via Microsoft Forms, ele é
formado por 20 questdes que representam as variaveis independentes e serdo medidas em uma
escala Likert de 5 pontos onde, (1) significa “discordo totalmente”, (2) “discordo” (3) “neutro”
(4) “concordo” e (5) “concordo totalmente”. Na questdo 21 contém 7 termos de performance e
a medida serd com uma escala Likert de 5 pontos, onde (1) significa “muito insatisfeito, (2)

“insatisfeito”, (3) neutro, (4) “satisfeito” e (5) “muito satisfeito”.
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O quadro 6 representa a relacéo dos 40 entrevistados e para a selecdo dos mesmos foram

considerados critérios para uma amostra capaz de avaliar o periodo ap6s a implementacdo da

metodologia Agil Scrum:

a) Clientes 100% internos, este grupo respondeu apenas um questionario

(satisfagéo dos clientes);

b) Colaboradores da equipe de trabalho incluindo o gestor, com experiéncia entre

engajamento;

Quadro 6 - Relacao dos entrevistados

a)

Clientes internos

26 de 26

100%

b)

Equipe de trabalho

14 de 14

100%

06/07/2023 até
24/07/2023

Fonte: O autor.

3.5 ANALISE DOS DADOS

1 e mais de 15anos no departamento avaliado, este grupo respondeu dois

questionarios: comunicacdo e “situagdes no trabalho” que se refere ao

A estratégia de analise de dados aplicada nesta pesquisa (técnicas multivariadas) estao
de acordo com (DALENOGARE et al., 2018), (HONGYU, 2018) e (HAIR et al., 2009). A

base de dados primaria (itens 3.3.3.1, 3.3.3.2 e 3.3.3.3) sera extraida da plataforma Microsoft

Forms e analisada no software Statistical Package for the Social Science (IBM® SPSS®

Statistics).

Para entender os resultados, da implementacdo da metodologia agil Scrum em termos

de comunicagdo, engajamento e satisfacdo dos clientes, foi testado a multicolinearidade

conforme a matriz de correlacdo dos construtos (Tabela 13). Com a Andlise de Componentes

Principais (ACP) as variaveis independentes de cada questionario foram reduzidas para 3



fatores principais e as dependentes para 2 fatores principais e foram selecionados de acordo
com os critérios de raiz latente e scree test (DALENOGARE et al., 2018) e (HAIR et al., 2009).

Para a avaliar e adequar os dados (variaveis independentes e dependentes) dos trés
guestionarios (comunicacao, “situacdes no trabalho” - engajamento e satisfacdo dos clientes) a
técnica ACP, foram utilizados trés critérios: o teste Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) para medida
de adequacdo amostral, o teste de esfericidade de Bartlett e a medida de adequacdo amostral
(MAS), também foi utilizado o fator de rotacdo ortogonal Varimax para reduzir ambiguidades
frequentemente relacionadas a analises ndo rotacionadas e obter solucdo fatorial mais clara e
significativa do ACP e adicionalmente foi realizada a analise de confiabilidade dos trés
construtos por meio do alfa de Cronbach (DALENOGARE et al., 2018).

Segundo Hair et al. (2009) as técnicas multivariadas de analise de dados englobam um
vasto dominio de possiveis situacfes de pesquisa e as técnicas que serdo aplicadas neste estudo
estdo entre as mais estabelecidas como: a anélise fatorial que inclui a Analise de Componentes
Principais (ACP) e anélise de fatores comuns e regressdo multipla e correlagdo multipla.

Analise fatorial, que inclui (ACP) e analise dos fatores comuns, é uma abordagem
estatistica que pode ser usada para analisar inter-relagdes entre muitas variaveis e explicar essas
variaveis em termos de suas dimensdes inerentes comuns (fatores) e o objetivo é encontrar um
meio de condensar a informagdo contida em varias variaveis originais em um conjunto menor
de variaveis estatisticas (fatores) com uma perda minima de informacdo (HAIR et al., 2009).
Regressdo maltipla é o método de analise apropriado quando o problema de pesquisa envolve
uma unica variavel dependente métrica considerada como relacionada a duas ou mais variaveis
independentes métricas (HAIR et al., 2009).

O pesquisador pode avaliar a significancia geral da matriz de correlagdo com o teste de

Bartlett e a fatorabilidade do conjunto geral de variaveis e varidveis individuais usando a
medida de adequacdo de amostra (MAS). Como a andlise fatorial sempre gera fatores, o
objetivo € garantir um nivel de referéncia de correlacdo estatistica dentro do conjunto de
variaveis, de modo que a estrutura fatorial resultante tenha alguma base objetiva (HAIR et al.,
2009). Outro modo de determinar a adequacdo da andlise fatorial examina a matriz de
correlacdo inteira. O teste de esfericidade de Bartlett, um teste estatistico para a presenca de
correlagcdes entre as varidveis, € uma medida dessa natureza. Ele fornece a signifi cancia
estatistica de que a matriz de correlacdo tem correlaces significantes entre pelo menos algumas
das variaveis. (HAIR et al., 2009).

A andlise de regressdo multipla € uma técnica estatistica que pode ser usada para analisar

a relacdo entre uma Unica variavel dependente e varias variaveis independentes (observaveis),
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O objetivo da analise de regressdo multipla é usar as variaveis independentes cujos valores sao
conhecidos para prever os valores da varidvel dependente selecionada pelo pesquisador (HAIR
et al., 2009). Cada variavel independente é ponderada pelo procedimento da analise de
regressdo para garantir maxima previsdo a partir do conjunto de variaveis independentes,
(HAIR et al., 2009).

Outra analise importante é a de multicolinearidade que se refere a correlacdo entre trés
ou mais variaveis independentes (evidenciada quando uma ¢ “regredida” em relagdo as outras),
em outras palavras, é o grau em que uma variavel pode ser explicada pelas outras variaveis na
anélise e os efeitos da multicolinearidade podem ser classificados em termos de explica¢do ou
estimacgdo. Para o teste de normalidade foram utilizados os critérios de Kolmogorov-Smirnov e
Shapiro-Wilk, (HAIR et al., 2009).



4 RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados da analise dos dados de [comunicac¢do, bem-
estar no trabalho (engajamento) e satisfacdo dos clientes.

4.1 COMUNICACAO

Para verificar a adequagdo amostral foi realizado uma analise ACP com as variaveis
independentes do questiondrio de (Comunicacdo), considerando todas as variaveis
independentes, foi identificado que a amostra ndo € adequada para continuar a analise, pois ndo
gerou uma matriz positiva e definida e neste caso, ndo apresentou valores de referéncia no teste
KMO e Barttlet (HAIR et al., 2009). Para otimizar o resultado seguiu-se um processo interativo
para identificar as variaveis que estavam impactando no processo, assim foi identificado que as
variaveis (Q10, Q14 e Q15) contribuiram negativamente para adequacdo amostral KMO com
um score baixo (<0,5) e em seguida foram excluidas da avaliacdo (Tabela 1) e (Apéndice A),
(HAIR et al., 2009).

Apos a eliminagdo destas variaveis, o teste KMO foi de 0,612, ou seja, acima do valor
limite (0,5) recomendado, enquanto o teste de esfericidade de Barlett apresentou valor p=0,000,
ou seja, menor que o p sugerido (< 0,05 nivel de significancia) o que indica que ha correlagbes
suficientes para continuar a andlise, e o teste MAS indicou que 83,33% das varidveis
apresentaram valores superiores a 0,5, conforme exigido por este teste (HAIR et al., 2009). Os
testes indicaram que as variaveis independentes podem ser reduzidas, para 3 variaveis usando
ACP (Quadro 7) e (Tabela 1), (DALENOGARE et al., 2018).

Quadro 7 - Reducdo de variaveis (Comunicacao)

Variaveis preditoras (Independentes) Varidveis de Performance (Dependentes)
Boa comunicagédo Y 1:Processo de comunicagdo

Liberdade de expressdo Y2:Processo de gerenciamento das atividades
Relacionamento interpessoal

Fonte: O autor

Portanto, os trés construtos finais sdo: boa comunicagéo, liberdade de expresséo e
relacionamento interpessoal. O primeiro [Boa comunicacao] esté relacionado com a forma de

recebimento, compartilhnamento das informacGes no time, e comunicagdo geral na organizagao.
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O segundo [Liberdade de expressdo] esta relacionado com a abertura para a exposicao de ideias

para a gestdo e transparéncia na comunicacgdo do time. O terceiro [Relacionamento interpessoal]

esta relacionado com o reflexo da comunicacdo na interacdo do time e entre outras areas da

organizacdo. Ambos sendo avaliado dentro da metodologia agil Scrum.

Os trés componentes principais foram definidos de acordo com as variaveis com carga

fatorial elevada (> 0,5) conforme a (Tabela 1) e este foi 0 nUmero 6timo de componentes

selicionados com base nos autovalores, que devem ser superiores a 1,0 (critério de raiz latente)

e no critério de porcentagem de variancia, que considera que o numero 6timo de componentes

séo aqueles que ultrapassam 60% da variancia total e idealmente mais de 70%, neste caso, 79,86%

e pela analise de confiabilidade dos trés construtos por meio do alfa de Cronbach ficou acima do

valor limite de 0,7 (DALENOGARE et al., 2018).

Tabela 1 - Reducdo de variaveis (Comunicacao)

(Continua)

Variaveis independentes (Comunicagao)

Cargas fatoriais @

Boa Liberdade Relacionamento Comunalidades
comunicagdo de interpessoal
expressao
Q1 - Fui bem-informado sobre os planos e
955 ,148 -,003 ,933
progresso do meu grupo de trabalho.
Q2 - Fui bem-informado pela gestdo sobre
J70 ,108 ,480 ,835
0s planos da empresa.
Q3 - Ha oportunidades disponiveis para
mim para expressar as minhas ideias para a ,142 ,901 ,138 ,850
alta geréncia.
Q4 - Existe uma boa comunicacéo no meu
,242 -,025 838 ,761
grupo.
Q5 - Existe uma boa comunicacdo entre
] ,008 173 869 ,785
pessoas em diferentes areas da empresa.
Q6 - De forma geral, estou satisfeito com a
- L 77 ,192 433 ,683
comunicagdo na organizagao.
Q7 - Minhas ideias podem ser
comunicadas diretamente a geréncia de -,075 928 ,187 ,902
nivel superior.
Q8 - Posso compartilhar minhas ideias com
586 537 272 ,705

meu gestor sem hesitar.



Tabela 2 - Reducéo de variaveis (Comunicacao)

(Concluséo)

Varidveis independentes (Comunicag&o)

Cargas fatoriais @

Boa Liberdade  Relacionamento Comunalidades
comunicacdo de interpessoal
expressao
Q9 - Ha uma politica de portas abertas para
comunicago nesta organizagio. 34 850 w18l 865
Q11 - Na maioria das situacdes, recebo
informacgBes apropriadas para executar 950 ,104 ,056 ,916
bem minhas tarefas.
Q12 - Meus colegas e eu compartilhamos
informacGes para 0 N0sso Sucesso. 373 448 =10 1600
Q13 - Existe uma transparéncia no
compartilhamento de informacGes entre os 497 558 434 747
varios departamentos da organizacéo.
Autovalor 6,047 1,997 1,538
% de variacdo explicada (cumulativa) 31,69% 59,26% 79,86
Coeficiente alfa de Cronbach 0,912 0,891 0,714

a Cargas fatoriais elevadas (> 0,5) estdo representadas em negrito e sublinhado

Fonte: O autor.

Para analisar as varidveis dependentes foi adotado 0 mesmo critério utilizado na analise

das variaveis independentes. Na analise ACP foi considerando os 6 termos apresentados na

(Tabela 2). O teste KMO de adequacao amostral indicou consisténcia com o valor de 0,849 (ou

seja, acima do valor limite (0,5) recomendado), enquanto o teste de esfericidade de Barlett

apresentou valor p=0,000 (ou seja, menor que o p sugerido de nivel de significancia (< 0,05))

0 que indica que ha correlagdes suficientes para continuar a analise, e o teste MSA indicou que

100% das variaveis apresentaram valores superiores a (0,7), conforme exigido por este teste

(HAIR et al., 2009).
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Tabela 3 - Matriz de carga dos fatores rotacionados extraidos do método PCA (YY)

Variaveis dependentes (Comunicagao) Cargas fatoriais 2

Processo de Processo de Comunalidades

comunicacao gerenciamento das

atividades
P1 - Forma de entrada das atividades dos
. . 607 621 ,755
projetos no time
P2 - Forma de distribuicéo das atividades
. . 922 ,167 ,878
dos projetos no time
P3 - Resposta rapida a desvios no projeto 916 ,115 ,852
P4 - Comunicacéo do time 901 ,199 ,852
P5 - Qualidade da entrega 098 954 ,920
P6 - Desenvolvimento das competéncias
765 ,315 ,685
das pessoas
Autovalor 3,464 1,476
% de variagéo explicada (cumulativa) 57,74% 82,34%
Coeficiente alfa de Cronbach 0,920 0,686

a Cargas fatoriais elevadas (> 0,5) estéo representadas em negrito e sublinhado.
Fonte: O autor

Os dois componentes principais foram definidos de acordo com as varidveis com carga
fatorial elevada (> 0,5) conforme a (Tabela 2) e este foi o nimero 6timo de componentes
selicionados com base nos autovalores, que devem ser superiores a 1,0 (critério de raiz latente)
e no critério de porcentagem de variancia, que considera que o himero 6timo de componentes
sdo aqueles que ultrapassam 60% da variancia total e idealmente mais de 70%, neste caso,
82,34%, ja pela andlise de confiabilidade por meio do alfa de Cronbach, o [Processo de
comunicacgéo] ficou acima do valor limite de 0,7 e o [Processo de gerenciamento das atividades]
ficou na (linha de fronteira) porém abaixo do limite 0,7 (DALENOGARE et al., 2018).

Portanto, a primeira variavel de performance [Processo de comunicagao] esté relacionada
com a forma de distribuicdo das atividades e desenvolvimento das competéncias do time por meio
da comunicacdo. A segunda variavel de performance [Processo de gerenciamento das atividades]
esta relacionado com a forma de entrada das atividades no departamento e a qualidade de entrega.
Ambos dentro do processo da metodologia agil Scrum.

Foi utilizado a regressdo de minimos quadrados ordinarios (MQO) para avaliar a
influéncia das variaveis preditoras [Boa comunicacdo], [Liberdade de expressdo] e
[Relacionamento interpessoal] sobre as variaveis de performance [Processo de comunicacgéo] e

[Processo de gerenciamento das atividades], (HAIR et al., 2009). A regressdo (MQOQO) deve ser



usada somente se alguns requisitos padrdo do banco de dados forem atendidos, como:
normalidade, linearidade e homocedasticidade (DALENOGARE et al., 2018).

No teste de normalidade de Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk com a variavel
dependente [Processo de comunicagdo], com o valor residual padronizado, apresentou 0s
respectivos resultados (p=0,200) e (p=0,469) e com a varidvel [Processo de gerenciamento das
atividades] apresentou os respectivos resultados (p=0,135) e (p=0,132), que o caracteriza como
uma distribui¢do normal para ambos (p > 0,05), (HAIR et al., 2009).

Tabela 4 - Estatistica descritiva

in d\éggf(\j/:riies N Média Desvio padrdo  Assimetria Curtose
Q1 14 4,000 0,961 -0,607 -0,394
Q2 14 4,143 0,949 -0,951 0,340
Q3 14 4,214 1,051 -1,420 1,252
Q4 14 3,857 0,949 -0,308 -0,694
Q5 14 3,929 0,730 0,113 -0,856
Q6 14 4,071 0,829 -1,091 2,049
Q7 14 4,000 1,240 -1,129 0,916
Q8 14 4,286 0,994 -1,218 0,521
Q9 14 4,214 1,122 -2,013 4,785
Q11 14 4,000 0,877 -0,798 0,709
Q12 14 4,357 0,497 0,670 -1,838
Q13 14 3,786 0,802 0,437 -1,229

Fonte: O autor.

De acordo com resultados apresentados na (Tabela 3), a questdo (Q9) apresentou um
valor de curtose acima do limite de +2,58 (0=0,01) no teste de normalidade, o restante das
variaveis independentes e dependentes (Tabela 3 e 4) se enquadram dentro de uma distribuicdo
normal por assimetria e curtose, ou seja, estdo abaixo do limite de +2,58 (a=0,01), (HAIR et
al., 2009).
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Tabela 5 - Estatistica descritiva

Variaveis

dependentes Média Desvio padréo Assimetria Curtose
P1 14 4,000 0,679 0,000 -0,394
P2 14 4,000 0,877 -0,798 0,709
P3 14 3,786 1,188 -1,126 1,060
P4 14 3,929 0,917 -0,542 -0,146
P5 14 4,500 0,650 -0,978 0,176
P6 14 3,786 0,893 -0,278 -0,327

Fonte: O autor.

Foram realizados dois modelos de regressao independentes para cada uma das variaveis
dependentes [Processo de comunicacdo] e [Processo de gerenciamento das atividades],
(DALENOGARE et al., 2018).

Os resultados dos modelos de regressdo para as duas variaveis de performance sdo
mostrados na (Tabela 5). Um dos dois modelos foi significativo em p < 0,05 e um néo
apresentou significancia estatistica. O primeiro modelo de regressdao (F=3,861, p=0,045)
explicou 53,7% da variancia do [Processo de comunicacdo]; O segundo modelo [Processo de
gerenciamento das atividades] néo foi significativo (F=0,798, p=0,523), (DALENOGARE et
al., 2018).

Na primeira avaliacdo de performance [Processo de comunicagao] com o construto [Boa
comunicagdo] (B=0.701, p=0.009), apresentou uma associa¢do positiva e significativa, por
tanto, é possivel afirmar estatisticamente que a boa comunicacao influencia positivamente no
[Processo de comunicacéo]; [Liberdade de expressao] (B= -0,197, p=0.382) e [Relacionamento
interpessoal] (B= -0,081, p=0.715) apresentaram associa¢des negativas e ndo significativas, no
entanto, ndo ha referéncia estatistica para afirmar que que ambos influenciam negativamente no
processo de comunicagdo (DALENOGARE et al., 2018).

Na segunda avaliacéo de [Processo de gerenciamento das atividades], com os construtos
[Boa comunicacdo] (p=0,434, p=0,158) e [Liberdade de expressdo] (B= 0,068, p=0,816)
apresentaram uma associagdo positiva, porém ndo significativa e o [Relacionamento interpessoal]
(p=-0,017, p=0,953) apresentou uma associagao negativa e nao significativa, neste caso, ndo ha
indicios estatisticos de que [Boa comunicacao], [Liberdade de expressdo] e [Relacionamento
interpessoal] influenciam no [Processo de gerenciamento das atividades] porque o modelo néo é
significativo (DALENOGARE et al., 2018).



Tabela 6 - Resultados da analise de regressdo (Comunicacgéo)

Varidveis preditoras independentes Varidveis de performance dependentes

Processos de
Processo de .
L gerenciamento das
comunicagao

atividades
Boa comunicacéo 0,701* 0,434
Liberdade de expressdo -0,197 0,068
Relacionamento interpessoal -0,081 -0,017
F-valor 3,861* 0,798
R? 0,537 0,193
R2 ajustado 0,398 -0,049

*p < 0.05. Os efeitos significativos estdo representados em negrito e sublinhados.
Fonte: O autor

De acordo com o referencial teérico desta pesquisa, este resultado confirma a influéncia
da metodologia agil Scrum na organizacdo dos processos, por exemplo, pode melhorar o
compartilhamento de informacbes, construir relacionamentos positivos, fomentar o
desenvolvimento da equipe, ou seja, aumenta o compartilhamento de conhecimento tacito e por
consequéncia pode maximizar os resultados da empresa. A boa comunicacdo, de forma geral,

pode tornar-se uma ferramenta estratégica para a gestdo empresarial.

4.2 SITUACOES NO TRABALHO (ENGAJAMENTO)

De acordo com a analise ACP das variaveis independentes do questionario (SituagGes
no trabalho), considerando todas as variaveis independentes, foi identificado que a amostra ndo
¢ adequada para continuar a analise, pois ndo gerou uma matriz positiva e definida e neste caso,
ndo apresentou valores de referéncia no teste KMO e Barttlet (HAIR et al., 2009). Para otimizar
0 resultado seguiu-se um processo interativo para identificar as varidveis que estavam
impactando no processo, assim foi identificado que as variaveis (Q4, Q6 e Q12) contribuiram
negativamente para adequacdo amostral KMO com um score baixo (<0,5), a questdo (Q2)
apresentou uma correlagdo forte positiva com a questdo (Q13) em seguida foram excluidas da
avaliacdo (Apéndice B), (HAIR et al., 2009).

Ap0s a eliminacdo destas variaveis, o teste KMO foi de 0,572, ou seja, acima do valor
limite (0,5) recomendado, enquanto o teste de esfericidade de Barlett apresentou valor p=0,000,

ou seja, menor que o p sugerido (< 0,05 nivel de significancia) o que indica que ha correlacdes
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suficientes para continuar a andlise, e o teste MAS indicou que 63,63% das variaveis

apresentaram valores superiores a 0,5, conforme exigido por este teste (HAIR et al., 2009). Os

testes indicaram que as variaveis independentes podem ser reduzidas, para 3 variaveis usando
ACP (Quadro 8 e Tabela 5), (DALENOGARE et al., 2018).

Quadro 8 - Reducao de variaveis (Situacdes no trabalho - Engajamento)

Variaveis preditoras (Independentes)

Variaveis de performance (Dependentes)

Bem-estar no trabalho
Entusiasmo com o trabalho

Absorgéo

Y 1:Know-how

Y2: Interacdo do time

Fonte: O autor.

Portanto, os trés construtos finais sdo: bem-estar no trabalho, entusiasmo com trabalho e

absorcdo (Tabela 6). O primeiro [Bem-estar no trabalho] esta relacionado com satisfacdo e a

vontade de investir esforcos no trabalho. O segundo construto [Entusiasmo com o trabalho] esta

relacionado com a inspiracdo, alegria e a satisfacdo com o trabalho. O terceiro [Absorcao] esta

relacionado com a imerséo no trabalho, ambos dentro da metodologia agil Scrum.

Tabela 7 - Matriz de carga dos fatores rotacionados extraidos do método ACP

(Continua)

Variaveis independentes (Engajamento)

Cargas fatoriais

Bem-estar no  Entusiasmo Absor¢éo Comunalidades
trabalho com o
trabalho
Q1 - Em meu trabalho, sinto-me repleto ,492 ,446 593 ,792
(cheio) de energia
Q3 - Quando me levanto pela manhg, tenho ,183 920 -0,038 ,882
vontade de ir trabalhar
Q5 - No trabalho, sou persistente mesmo 542 ,449 -,562 ,812
quando as coisas ndo vao bem
Q7 - Estou entusiasmado com o meu ,296 806 -,163 764
trabalho
Q8 - Meu trabalho me inspira 605 616 ,341 ,861
Q9 - Estou orgulhoso com o trabalho que ,863 ,288 0,056 ,831
realizo
Q10 - Para mim meu trabalho ¢é desafiador 533 -,369 672 872



Tabela 8 - Matriz de carga dos fatores rotacionados extraidos do método ACP
(Concluséo)

Variaveis independentes (Engajamento) Cargas fatoriais
Bem-estar no  Entusiasmo Absorc¢édo Comunalidades
trabalho com o
trabalho
Q11 — O tempo “voa” quando estou ,368 ,684 ,133 ,621
trabalhando
Q13 - Sinto-me envolvido com o trabalho ,880 377 -0,086 ,924
que faco
Q14 - Deixo-me levar pelo meu trabalho 705 231 -0,005 ,551
Q15 - E dificil desligar-me do trabalho -,125 795 ,652
Autovalor 5,378 2,043 1,140
% de variacdo explicada (cumulativa) 31,588 60,354 77,831
Coeficiente alfa de Cronbach 0,839 0,874 0,655

a Cargas fatoriais elevadas (> 0,5) estéo representadas em negrito e sublinhado
Fonte: O autor.

Os trés componentes principais foram definidos de acordo com as varidveis com carga
fatorial elevada (> 0,5) conforme a (Tabela 6) e este foi 0 nimero 6timo de componentes
selicionados com base nos autovalores, que devem ser superiores a 1,0 (critério de raiz latente)
e no critério de porcentagem de variancia, que considera que o himero 6timo de componentes
sdo aqueles que ultrapassam 60% da variancia total e idealmente mais de 70%, neste caso, 77,83%
e pela analise de confiabilidade, por meio do alfa de Cronbach, duas varidveis preditoras [Bem-
estar no trabalho] e [Entusiasmo com o trabalho] ficaram acima do valor limite (0,7), [Absorcao]
ficou abaixo do limite (0,7), porém na linha de fronteira (0,655) ((DALENOGARE et al., 2018).

Para analisar as variaveis dependentes (Tabela 7) foi adotado o mesmo critério utilizado
na analise das varidveis independentes e para a analise ACP foram considerados 6 termos.

O teste KMO de adequacgéo amostral indicou consisténcia com o valor de 0,567 (ou seja,
acima do valor limite (0,5) recomendado), enquanto o teste de esfericidade de Barlett
apresentou valor p=0,002 (ou seja, menor que o p sugerido de nivel de significancia (< 0,05) o
que indica que ha correlagdes suficientes para continuar a analise, e o teste MSA indicou que
66,66% das variaveis apresentaram valores superiores a (0,5), conforme exigido por este teste
(HAIR et al., 2009)
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Tabela 9 - Matriz de carga dos fatores rotacionados extraidos do método PCA (YY)

Varidveis dependentes (Engajamento) Cargas fatoriais 2
Know-how Interacdo do time  Comunalidades
P1 — Nivel se satisfagdo em relagéo ao 0,214 0,807 0,696
engajamento do time
P2 — Nivel se satisfagdo em relacéo a -0,023 0,808 0,654
agilidade do time
P3 — Resposta rapida a desvios no projeto 0,950 0,023 0,903
P4 — Comunicacgéo 0,902 0,124 0,829
P5 — Qualidade da entrega 0,224 0,746 0,607
P6 — Desenvolvimento das competéncias 0,794 0,371 0,767
das pessoas
Autovalor 3,007 1,450
% de variagao explicada (cumulativa) 40,71 74,28
Coeficiente alfa de Cronbach 0,883 0,723

a Cargas fatoriais elevadas (> 0,5) estéo representadas em negrito e sublinhado. Fonte: o autor.

Os dois componentes principais foram definidos de acordo com as variaveis com carga
fatorial elevada (> 0,5) conforme a (Tabela 7) e este foi o nimero 6timo de componentes
selicionados com base nos autovalores, que devem ser superiores a 1,0 (critério de raiz latente)
e no critério de porcentagem de variancia, que considera que o nimero 6timo de componentes
sdo aqueles que ultrapassam 60% da variancia total e idealmente mais de 70%, neste caso,
74,95%, pela analise de confiabilidade, por meio do alfa de Cronbach, as duas variaveis de
performance [Know-how] e [Interacdo do time] ficaram acima do valor limite (0,7)
(DALENOGARE et al., 2018).

Portanto, o primeiro construto [Know-how] esta relacionado com a comunicacao e o
desenvolvimento das competéncias do time e capacidade de solugdo de problemas em equipe. O
segundo construto [Interacdo do time] refere-se ao engajamento, agilidade e entregas com
qualidade, ambos dentro do processo da metodologia agil Scrum.

Foi utilizado a regressdao de minimos quadrados ordinarios (MQO) para avaliar a
influéncia das variaveis preditoras [Bem-estar no trabalho], [Entusiasmo com o trabalho] e
[Absorcéo] sobre as duas variaveis de performance [Know-how] e [Interacdo do time] (HAIR
et al., 2009).

No teste de normalidade por assimetria e curtose (Tabela 8 e 9) as variaveis
independentes e dependentes se enquadram dentro de uma distribuicdo normal, pois estdo
abaixo do limite de £2,58 (0=0,01), (HAIR et al., 2009).



No teste de normalidade de Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk com a variavel
dependente [Know-how] apresentou os respectivos resultados(p=0,200) e (p=0,653) e com a
variavel dependente [Interacdo do time] apresentou os respectivos resultados (p=0,962) e
(p=0,758), que o caracteriza como uma distribuicdo normal para ambos (p > 0,05), (HAIR et
al., 2009).

Tabela 10 - Estatistica descritiva

in d\ésgf(\i/grﬁes N Média Desvio padréo Assimetria Curtose
Q1 14 4,286 0,611 -0,192 -0,258
Q3 14 4,286 0,994 -1,218 0,521
Q5 14 4,571 0,646 -1,303 0,951
Q7 14 4,643 0,497 -0,670 -1,838
Q8 14 4,357 0,745 -0,731 -0,637
Q9 14 4,643 0,497 -0,670 -1,838
Q10 14 4,643 0,633 -1,687 2,214
Q11 14 4,071 0,917 -0,855 0,447
Q13 14 4,500 0,650 -0,978 0,176
Q14 14 3,857 0,770 0,264 -1,123
Q15 14 3,214 1,311 -0,458 -0,751

Fonte: O autor.

Tabela 11 - Estatistica descritiva

Variaveis

dependentes N Média Desvio padrao Assimetria Curtose
P1 14 3,714 0,994 -0,425 -0,552
P2 14 4,143 0,770 -0,264 -1,123
P3 14 3,786 1,188 -1,126 1,060
P4 14 3,929 0,917 -0,542 -0,146
P5 14 4,500 0,650 -0,978 0,176
P6 14 3,786 0,893 -0,278 -0,327

Fonte: O autor.

Foram realizados dois modelos de regressao independentes para cada uma das variaveis
dependentes [Know-how] e [Interacdo do time] (DALENOGARE et al., 2018).

Os resultados dos modelos de regressdo para as duas variaveis de performance sdo
mostrados na Tabela 10. Os dois modelos séo significativos em p < 0,05. O primeiro modelo

de regressdo (F=4,153, p < 0,038) explicou 55,5% da variancia do [Know-how]; o segundo
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modelo (F=5,176, p=0,020) explicou 60,8% da variancia da [Interagdo do time]
(DALENOGARE et al., 2018).

Na avaliacédo de variavel de performance [Know-how] com o construto [Entusiasmo com
trabalho], apresentou uma associacdo positiva e significativa (p=0,661, p=0.011), neste caso, &
possivel afirmar estatisticamente que o entusiasmo com trabalho influencia positivamente no
[know-how] do time; [Bem-estar no trabalho] (B= -0,328, p=0.151) e [Absorcédo] (p= -0,103,
p=0.635) apresentaram associagdes negativas e nao significativas, neste caso, ndo ha indicios
estatisticos para afirmar que ambos influenciam no [Know-how] do time.

Na avaliacdo da variavel de performance [Interacdo do time] com construto [Bem-estar
no trabalho] (B= 0,687, p=0,006), apresentou uma associa¢édo positiva e significativa, neste caso,
posso afirmar estatisticamente que o [Bem-estar no trabalho] influencia positivamente na
[Interacdo do time]. Os construtos [Entusiasmo com o trabalho] (B= 0,348, p=0,110) e [Absor¢éo]
(p=0,122, p=0,551) apresentaram uma associa¢ao positiva, porém nao significativa e neste caso,
ndo ha referéncia estatistica para afirmar que ambas influenciam na [Interacdo do time] Tabela 8
(DALENOGARE et al., 2018).

Tabela 12 - Resultados da anélise de regressao

Variaveis preditoras independentes Variaveis de performance dependentes
Know-how Interacéo do time
Bem-estar no trabalho -0,328 0,687*
Entusiasmo com o trabalho 0,661* 0,348
Absorcéo -0,103 0,122
F-valor 4,153* 5176*
R2 0,555 0,608
R2 ajustado 0,421 0,491

*p < 0.05. Os efeitos significativos estdo representados em negrito e sublinhados
Fonte: O autor.

De acordo com o referencial tedrico apresentado nesta pesquisa, este resultado confirma
que o etusiasmo e a interagao do time no trabalho estdo diretamtente relacionados com o senso
de engajamento que leva a uma satisfacdo com o trabalho, altos niveis de enenrgia e
consequentemente ao aumento no desenpenho do time, individualmente e coletivamente.
Dentro da metodologia Scrum, o entusiasmo juntamente com a interagdo do time gera um clima
positivo para o compartilhamento de informacdes e aprendizados e torna o ambiente propicio

para o desenvolvimento pessoal e técnico (know-how).



4.3 SATISFACAO DOS CLIENTES

De acordo com a analise ACP das variaveis independentes do questionario (Satisfacdo
dos clientes), considerando todas as variaveis independentes, foi identificado que a amostra é
adequada para continuar a anélise, porém o terceiro fator gerado [Controle de qualidade]
apresentou carga (>0,5) em apenas uma questdo (Q17), o ideal é que tenha no minimo duas
questdes com carga alta em cada fator (HAIR et al., 2009). Para otimizar o resultado seguiu-se
um processo interativo para identificar as variaveis que estavam impactando no processo, assim
foi identificado que as varidveis (Q3 e Q15) afetam a formacdo e a adequacdo dos fatores, sendo
assim, foram excluidas da avaliagdo (Apéndice C), (HAIR et al., 2009).

Ap0ds a eliminacdo destas variaveis, o teste KMO foi de 0,594, ou seja, acima do valor
limite (0,5) recomendado, enquanto o teste de esfericidade de Barlett apresentou valor p=0,000,
ou seja, menor que o p sugerido (< 0,05 nivel de significancia) o que indica que ha correlaces
suficientes para continuar a andlise, e o teste MAS indicou que 88,23% das variaveis
apresentaram valores superiores a 0,5, conforme exigido por este teste (HAIR et al., 2009). Os
testes indicaram que as variaveis independentes podem ser reduzidas, para 3 variaveis
independentes usando ACP (Quadro 9 e Tabela 11), (DALENOGARE et al., 2018).

Quadro 9 - Reducdo de variaveis (Satisfacdo dos clientes)

Variaveis preditoras (Independentes) Variaveis de performance (Dependentes)
Adequacéo de informagdes Y 1:Satisfacdo com entregas

Valor agregado Y2: Engajamento

Controle de qualidade

Fonte: O autor.

Portanto, os trés construtos finais sdo: adequacdo de informacdes, valor agregado e
controle de qualidade. O primeiro (Adequagdo de informacGes) esta relacionado com as
informagdes sobre as atividades demandadas e transferidas ao cliente. O segundo construto (Valor
agregado) esta relacionado com as expectativas e reconhecimento de valor nos servigos e projetos.
O terceiro (Controle de qualidade) esta relacionado com a qualidade e controle de qualidade dos

Servigos nos projetos, ambos dentro do processo da metodologia agil Scrum.



Tabela 13 - Matriz de carga dos fatores rotacionados extraidos do método ACP
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(Continua)

Variaveis independentes (Satisfacdo dos clientes)

Cargas fatoriais?

Adequacdode  Valor  Controlede Comunalidades
informagdes agregado  qualidade

Q1 - De modo geral, o servico oferecido é de 0,290 0,630 0,224 0,531
qualidade
Q2 - As informag0es sobre a atividade demandada 0,660 0,381 0,433 0,768
estdo de acordo com os procedimentos
Q4 - Vocé recebe informacGes claras e objetivas 0,897 -0,025 0,152 0,828
quando solicitada
Q5 - As suas demandas sdo recebidas de forma 0,603 0,489 0,294 0,689
estruturadas e organizadas que demonstrem
confianca na execuc¢do das atividades do projeto
Q6 - De forma geral, a comunicacdo para a 0,697 0,231 0,041 0,541
execucdo das atividades entre os pares € adequada
Q7 - O valor agregado do servico, no projeto, é 0,521 0,549 0,367 0,708
percebido e reconhecido pelo cliente
Q8 - Os servicos oferecidos geram um resultado 0,399 0,695 0,288 0,725
significativo para a organizago
Q9 - A interface entre cliente e fornecedor 0,696 0,354 0,355 0,737
(equipe) € adequada durante a execugao do projeto
Q10 - O resultado do projeto contribui 0,318 0,649 0,270 0,595
positivamente para a organizagao
Q11 - No geral, a entrega atendeu e ou superou as 0,627 0,417 0,071 0,572
minhas expectativas
Q12 - A entrega final atende plenamente a 0,508 0,714 -0,322 0,871
necessidade do projeto.
Q13 - Os resultados fornecidos sdo totalmente 0,783 0,184 0,109 0,658
confiaveis
Q14 - De um modo geral, eu me sinto totalmente 0,682 0,184 0,285 0,581
satisfeito com as entregas
Q16 - As minhas solicitagdes, observacBes e 0,646 0,469 0,114 0,650
questionamentos sdo prontamente atendidos
Q17 - Os problemas percebidos durante o projeto -0,049 0,710 0,124 0,522
sdo resolvidos de forma estruturada e agil
Q18 - Sou envolvido e recebo informacdes 0,147 0,096 0,836 0,730

referente aos desvios durante a execucdo do

projeto



Tabela 14 - Matriz de carga dos fatores rotacionados extraidos do método ACP

(Concluséo)

Variaveis independentes (Satisfacdo dos clientes) Cargas fatoriais?

Adequagdode  Valor  Controle de Comunalidades
informagdes agregado  qualidade

Q19 - Os desvios ocorridos durante a execugéo do 0,279 0,456 0,717 0,799
projeto sdo tratados e resolvidos de forma &gil

Autovalor 8,842 1,416 1,248

% de variacdo explicada (cumulativa) 31,997 54,685 67,681

Coeficiente alfa de Cronbach 0,935 0,856 0,718

a Cargas fatoriais elevadas (> 0,5) estdo representadas em negrito e sublinhado.
Fonte: O autor.

Os trés componentes principais foram definidos de acordo com as variaveis com carga
fatorial elevada (> 0,5) conforme a (Tabela 11) e este foi 0 nimero 6timo de componentes
selicionados com base nos autovalores, que devem ser superiores a 1,0 (critério de raiz latente)
e no critério de porcentagem de variancia, que considera que o nimero 6timo de componentes
sdo aqueles que ultrapassam 60% da variancia total e idealmente mais de 70%, neste caso, 70,47%
e pela andlise de confiabilidade, por meio do alfa de Cronbach, os construtos [Adequacédo de
informagdes], [Valor agregado] e [Controle de qualidade] ficaram acima do valor limite (0,7),
(DALENOGARE et al., 2018).

Para analisar as varidveis dependentes foi adotado 0 mesmo critério utilizado na analise
das variaveis independentes. Na analise ACP foi considerando os 7 termos apresentados na
(Tabela 12). O teste KMO de adequacdo amostral indicou consistencia com o valor de 0,742
(ou seja, acima do valor limite (0,5) recomendado), enquanto o teste de esfericidade de Barlett
apresentou valor p=0,000 (ou seja, menor que o p sugerido) < 0,05 nivel de significancia) o que
indica que ha correlagdes suficientes para continuar a analise, e o teste MSA indicou que 100%
das variaveis apresentaram valores superiores a (0,5), conforme exigido por este teste (HAIR
et al., 2009)
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Tabela 15 - Matriz de carga dos fatores rotacionados extraidos do método PCA (YY)

Variaveis dependentes (Satisfacdo dos Cargas fatoriais ?
clientes) Satisfacdo com Engajamento Comunalidades
entregas
P1 - Seu nivel de satisfagdo em relagdo as 0,825 0,310 0,776
atividades e entregas dos projetos
P2 - Agilidade 0,703 0,497 0,741
P3 - Engajamento do time 0,495 0,634 0,648
P4 - Resposta rapida a desvios no projeto 0,785 0,274 0,691
P5 - Comunicagéo do time 0,862 0,170 0,773
P6 - Qualidade da entrega 0,820 0,238 0,729
P7 — Desenvolvimento das competéncias 0,164 0,966 0,961
das pessoas
Autovalor 4,487 0,831
% de variagéo explicada (cumulativa) 64,10% 75,97%
Coeficiente alfa de Cronbach 0,909 0,747

2 Cargas fatoriais elevadas (> 0,5) estéo representadas em negrito e sublinhado.
Fonte: O autor.

Os dois componentes principais foram definidos de acordo com as variaveis com carga
fatorial elevada (> 0,5) conforme a (Tabela 12) e este foi 0 nimero 6timo de componentes
selicionados com base no (critério de raiz latente) que considera como significante apenas
autovalores acima de (1,0) e no (critério do teste scree) que avalia a curva resultante para
determinar o numero ideal de fatores, e como regra geral o (teste scree) apresenta entre 1 ou 3
fatores a mais em relacdo ao critério de raiz latente (HAIR et al., 2009). O fator 1 [Satisfacdo
com entregas] atendeu o critério de raiz latente com autovalor (>1,0) e o fator 2 [Engajamento]
apresentou um autovalor (<1,0), mas atendeu o (critério do teste scree) e neste caso, ndo é
necessario excluir da avaliacdo (HAIR et al., 2009). No critério de porcentagem de variancia,
gue considera que o nimero 6timo de componentes sdo aqueles que ultrapassam 60% da variancia
total e idealmente mais de 70%, neste caso, 75,97%, pela analise de confiabilidade, por meio do
alfa de Cronbach, os dois fatores [Satisfagdo com entregas] e [Engajamento] ficaram acima do
valor limite (0,7), (DALENOGARE et al., 2018).

Portanto, o primeiro construto [Satisfacdo com entregas] refere-se a satisfacdo com as
atividades e as entregas do projeto, qualidade e o nivel de comunicacdo do time. O segundo
construto [Engajamento] esta relacionado com as competéncias e 0 engajamento do time nas

demandas e atividades dos projetos, ambos dentro do processo da metodologia agil Scrum.



Foi utilizado a regressdo de minimos quadrados ordinarios (MQO) para avaliar a
influéncia das variaveis preditoras [Adequacdo de informacdes], [Valor agregado] e [Controle
de qualidade] sobre dois construtos de performance [Satisfagdo com entregas] e [Engajamento],
(HAIR et al., 2009).

No teste de normalidade por assimetria e curtose (Tabela 13 e 14) as varidveis
independentes e dependentes se enquadram dentro de uma distribuicdo normal, pois estéo
abaixo do limite de £2,58 (0=0,01), (HAIR et al., 2009).

No teste de normalidade de Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk com a variavel
dependente [Satisfacdo com entregas] apresentou os respectivos resultados (p=0,108) e
(p=0,008), que o caracteriza como uma distribuicio normal com base no critério de
Kolmogorov-Smirnov, e com a variavel dependente [Engajamento] apresentou os respectivos
resultados (p=0,017) e (p=0,039), que o caracteriza como uma distribuicdo ndo normal com

base nos critérios de Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk (HAIR et al., 2009).

Tabela 16 - Estatistica descritiva

in d\é;(ref(\i/grﬁes N Média Desvio padréo Assimetria Curtose
Q1 26 4,385 0,637 -0,535 -0,518
Q2 26 4,385 0,804 -1,345 1,707
Q4 26 4,115 0,909 -0,934 0,391
Q5 26 4,577 0,578 -0,997 0,115
Q6 26 4,269 0,533 0,213 -0,278
Q7 26 4,385 0,752 -0,795 -0,717
Q8 26 4,423 0,758 -0,915 -0,571
Q9 26 4,346 0,745 -0,680 -0,817
Q10 26 4,615 0,637 -1,474 1,190
Q11 26 4,385 0,637 -0,535 -0,518
Q12 26 4,385 0,637 -0,535 -0,518
Q13 26 4,577 0,643 -1,286 0,669
Q14 26 4,346 0,745 -1,308 2,532
Q16 26 4,346 0,846 -1,192 0,860
Q17 26 4,346 0,562 -0,065 -0,672
Q18 26 4,231 0,765 -0,430 -1,112
Q19 26 4,462 0,582 -0,500 -0,643

Fonte: O autor.
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Tabela 17 - Estatistica descritiva

d;;aerri?j\é?litses N Média Desvio padréo Assimetria Curtose
p1 26 4,346 0,629 -0,408 -0,545
p2 26 4,077 0,628 -0,050 -0,204
P3 26 4,538 0,582 -0,820 -0,234
P4 26 4,308 0,679 -0,471 -0,673
P5 26 4,308 0,736 -1,224 2,488
P6 26 4,423 0,703 -0,829 -0,447
p7 26 4,154 0,675 -0,190 -0,650

Fonte: O autor.

Foram realizados dois modelos de regressao independentes para cada uma das variaveis
dependentes [Satisfacdo com entregas] e [Engajamento], (DALENOGARE et al., 2018). Os
resultados dos modelos de regressdo para as duas variaveis de performance sdo mostrados na
Tabela 15. Os dois modelos séo significativos em p < 0,05. O primeiro modelo de regresséo
(F=5,767 p < 0,005) explicou 44,0% da variancia da [Satisfacdo com entregas]; enquanto o
segundo modelo (F=3,344 p < 0,038) explicou 31,3% da variancia do [Engajamento]
(DALENOGARE et al., 2018).

Na avaliacdo da variavel de performance [Satisfagdo com entregas] com o construto
[Adequacdo de informacdes] (p=0,612, p=0.001), é possivel afirmar estatisticamente que a
[Adequacdo de informacdes] influencia positivamente na [Satisfacdo com entregas]; [Valor
agregado] (B= 0,210, p=0,202) e [Controle de qualidade] (B= 0,146, p=0,370) apresentaram
associagdes positivas e ndo significativas e neste caso, ndo ha referéncia estatistica para afirmar
que ambos influenciam na [Satisfagcdo com entregas] (DALENOGARE et al., 2018).

Na avaliacdo de performance [Engajamento] com o construto [Valor agregado] (p=
0,540, p=0,006); apresentou uma associac¢ao positiva e significativa, portanto, é possivel afirmar
estatisticamente que o controle de qualidade influencia positivamente no [Engajamento] do time;
[Adequacéo de informacdo] (B= 0,077, p=0,666) e [Controle de qualidade] (=0,124, p=0,489)
apresentaram uma associacao positiva e nao significativa, neste caso, ndo ha uma referéncia
estatistica para afirmar que ambas influenciam no [Engajamento] do time (Tabela 12),
(DALENOGARE et al., 2018).



Tabela 18 - Resultados da analise de regressao

Variaveis independentes Performance - Variaveis dependentes
Satisfagdo com Engajamento
entregas

Adequacéo de informagdes 0,612* 0,077
Valor agregado 0,210 0,540*
Controle de qualidade 0,146 0,124
F-valor 5,767* 3,344*

R2 0,440 0,313

R2 ajustado 0,364 0,220

*p < 0.05. Os efeitos significativos estdo representados em negrito e sublinhado.
Fonte: O autor.

De acordo com o referencial tedrico apresentado nesta pesquisa, este resultado confirma
a relacao direta entre a satisfagdo com entregas e 0 engajamento que pode ser usado como uma
ferramenta estratégica para melhorar o desempenho dos colaboradores, aumentar a agregacéo
de valor nas entregas, sendo assim, pode gerar resultados significativos para a organizacao.
Com relacdo a metodologia Scrum, concebida como um processo de gerenciamento e
controle, confirma-se que 0 método contribui para a organizacéo e redugdo da complexidade
dos processos durante a execucdo dos projetos e contribui para a concentracdo de energia do
time no que realmente interessa ao cliente final.
Os construtos gerados nas analises dos trés questionarios (Quadros 7, 8 e 9) foram agrupados
na (Tabela 16) para uma andlise de correlacdo de variaveis.
O construto [10-Processo de comunicacao] apresentou uma correlacdo forte com o construto
[12-Know-how], isso ja era esperado porque foram utilizadas questdes genéricas para a

formacéo de ambos os construtos conforme explicado no (itens 3.3.3.1 e 3.3.3.2).
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Do ponto de vista observacional, enquanto colaborador da empresa no time avaliado,
apos a implementacdo da metodologia notou-se uma melhora significativa ha comunicacéo,
engajamento do time e na satisfacdo dos clientes, isso pode ser observado também na anélise
das médias (capitulo 4).

A metodologia exige uma constante comunicacao entre 0s membros do time e isso ajuda
na interacdo do time, o contato proximo e presencial melhora o relacionamento interpessoal e
acelera o desenvolvimento pessoal e técnico das pessoas, 0 método Scrum ajuda a enxergar e
distribuir as atividades de forma organizada e objetiva.

Por parte dos clientes também foram notados feedbacks positivos, apds a
implementacdo do método, segundo eles, tornou-se mais facil obter as informacgdes que ele
precisa, sobre o projeto, centralizadas no (Product Owner e Scrum Master), em outras palavras,
houve uma simplificacdo dos processos durante a execucao dos projetos e isso agrega valor e
agiliza a entrega final.

No entanto, pontos que precisam de atengcdo foram observados como, uma certa
dificuldade do time em encontrar a forma ideal de adequar o método as atividades do
departamento, houve uma curva de aprendizado consideravel, isso se explica pela falta de
conhecimento aprofundado na metodologia, treinamentos especificos e direcionados foram
necessarios para auxiliar neste processo. Por tanto recomenda-se um estudo mais aprofundado,
sobre a metodologia antes da implementacéo, isso pode facilitar o processo de adequacao do
método as atividades.

Outro fato observado, em alguns Sprints podem ocorrer desvios de objetivos e isso
ocorre pelo planejamento incorreto das prioridades, por tanto é muito importante o (Scrum
Master e o Product Owner) planejar antecipadamente as tarefas determinadas para o sprint e
manter o time focado nos objetivos do (Sprint), caso contrario, as pessoal tendem a se desviar

dos objetivos e isso pode influenciar nos resultados.
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5. CONCLUSAO

Para introduzir as consideracgdes finais resgatar-se-a pergunta norteadora desta pesquisa:
Qual é o resultado da implementacdo da metodologia Agil Scrum, em termos de
comunicacdo, engajamento, satisfagdo dos clientes, em uma multinacional do ramo de
autopegas?

Para responder o problema de pesquisa seguiu-se 0 objetivo geral que é avaliar os
resultados da implementacdo da metodologia agil Scrum em termos de comunicacdo,
engajamento e satisfacdo dos clientes e para isso foram considerados como suporte cinco
objetivos especificos:

Obijetivo 1 — Foi realizado uma RSL sobre cada um dos termos acima conforme descrito
no capitulo 2 e de acordo com a reviséo bibliografica desta pesquisa foi identificado que existem
muitos estudos relacionando a metodologia agil Scrum com o desenvolvimento de softwares,
mas apenas um artigo foi encontrado que cita o seguimento automotivo. Neste caso, abre-se
uma lacuna para novos estudos da aplicacdo deste método para o setor automotivo;

Objetivo 2 — Para suportar a pergunta de pesquisa foram criados trés questionarios,
(Comunicacdo — item 3.3.3.1, “Situagdes no trabalho” - Engajamento item 3.3.3.2 e Satisfacéo
dos clientes item .3.3.3.3). Ambos foram adaptados e aplicados através de uma survey;

Objetivo 3 — Prop6s avaliar os resultados da implementacdo do método agil Scrum em
termos de comunicagdo. De acordo com os resultados apresentados no capitulo 4, dois
construtos de performance foram considerados na avaliacdo [Processo de comunicacao] e
[Processo de gerenciamento das atividades]. O primeiro modelo de regressdo [Processo de
comunicacdo] com os trés construtos [Boa comunicacdo], [Liberdade de expressao] e
[Relacionamento interpessoal] foram significativos em p<0,05 e 0 segundo modelo [Processo de
gerenciamento das atividades] néo foi significativo.

Na avaliacdo de performance [Processo de comunica¢do] com o construto [Boa
comunicacgdo] (B=0.701, p=0.009), apresentou uma associacdo positiva e significativa, por
tanto, é possivel afirmar estatisticamente que a [Boa comunicacao] influencia positivamente no
[Processo de comunicagdo] com método Scrum; [Liberdade de expressao] (B=-0,197, p=0.382)
¢ [Relacionamento interpessoal] (= -0,081, p=0.715) apresentaram associagdes negativas e ndo
significativas, no entanto, ndo ha referéncia estatistica para afirmar que que ambos influenciam
negativamente no processo de comunicag&o.

Na avaliacdo [Processo de gerenciamento das atividades] com os construtos [Boa

comunicagao] (p=0,434, p=0,158) e [Liberdade de expressao] (= 0,068, p=0,816) apresentaram



uma associagao positiva, porém nao significativa e o [Relacionamento interpessoal] (= -0,017,
p=0,953) apresentou uma associacdo negativa e nao significativa, neste caso, ndo ha indicios
estatisticos de que [Boa comunicacéo], [Liberdade de expressao] e [Relacionamento interpessoal]
influenciam no [Processo de gerenciamento das atividades] porque o modelo ndo € significativo;

Objetivo 4 - Propds avaliar os resultados da implementacdo em termos de engajamento
do time. De acordo com os resultados apresentados no capitulo 4, dois construtos de
performance foram considerados para a avaliacdo [know-how] e [Interacdo do time]. Os
modelos de regressao [know-how] e [Interacdo do time] com os trés construtos [Bem-estar no
trabalho], [Entusiasmo com o trabalho] e [Absorcao] foram significativo em p<0,05.

Na avaliacdo da variavel de performance [Know-how] com o construto [Entusiasmo com
trabalho], apresentou uma associagéo positiva e significativa (p=0,661, p=0.011), neste caso, é
possivel afirmar estatisticamente que o [Entusiasmo com o trabalho] influencia positivamente no
[know-how] do time; [Bem-estar no trabalho] (B= -0,328, p=0.151) e [Absor¢ao] (= -0,103,
p=0.635) apresentaram associacdes negativas e ndo significativas, neste caso, ndo ha indicios
estatisticos para afirmar que ambos influenciam no [Know-how] do time.

Na avaliacdo da variavel de performance [Interacdo do time] com construto [Bem-estar
no trabalho] (B= 0,687, p=0,006), apresentou uma associagao positiva e significativa, neste caso,
é possivel afirmar estatisticamente que o [Bem-estar no trabalho] influencia positivamente na
[Interacdo do time]. Os construtos [Entusiasmo com o trabalho] (B= 0,348, p=0,110) e [Absor¢io]
(B=0,122, p=0,551) apresentaram uma associacdo positiva, porém nao significativa e neste caso,
ndo ha referéncia estatistica para afirmar que ambas influenciam na [Interacéo do time];

Objetivo 5 - Propds avaliar os resultados da implementacdo em termos de satisfagdo dos
clientes. De acordo com os resultados apresentados no capitulo 4, dois construtos de
performance foram considerados para a avaliagédo [Satisfacdo com entregas] e [Engajamento].
Os dois modelos de regresséo [Satisfacdo com entregas] e [Engajamento] com os trés construtos
[Adequacdo de informac0es], [Valor agregado] e [Controle de qualidade] foram significativos
em p<0,05.

Na avaliacdo da variavel de performance [Satisfagdo com entregas] com o construto
[Adequacdo de informagdes] (p=0,612, p=0.001), é possivel afirmar estatisticamente que a
[Adequacdo de informacdes] influencia positivamente na [Satisfacdo com entregas]; [Valor
agregado] (B= 0,210, p=0,202) e [Controle de qualidade] (B= 0,146, p=0,370) apresentaram
associagdes positivas e ndo significativas e neste caso, ndo ha referéncia estatistica para afirmar

que ambos influenciam na [Satisfagcdo com entregas].
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Na avaliacdo da variavel de performance [Engajamento] com o construto [Valor
agregado] (B= 0,540, p=0,006); apresentou uma associa¢ao positiva e significativa, portanto, ¢
possivel afirmar estatisticamente que o [Valor agregado] influencia positivamente no
[Engajamento] do time; [Adequagdo de informagdo] (B= 0,077, p=0,666) e [Controle de
qualidade] (B=0,124, p=0,489) apresentaram uma associa¢ao positiva e nao significativa, neste
caso, ndo ha uma referéncia estatistica para afirmar que ambas influenciam no [Engajamento] do
time (Tabela 12).

Do ponto de vista observacional, conforme ja relatado no (Capitulo 4), apds a
implementacdo da metodologia notou-se uma melhora significativa nos termos propostos nesta
pesquisa. De acordo com os feedbacks (registrados nos Sprints) a metodologia agil Scrum
melhora o trabalho em time, fomenta a colaboracéo e ajuda a enxergar e eliminar desperdicios
e distribuir as atividades de forma organizada e objetiva, levando a satisfacdo dos clientes.

Esta pesquisa apresenta algumas limitagBes, pois trata-se de um caso Unico, assim
recomenda-se novas pesquisas em outras areas do setor automotivo com diferentes grupos. A
pesquisa foi realizada através de uma survey online, sendo assim, diferentes resultados podem
ser obtidos com entrevistas presenciais em profundidade. A amostragem foi de 14
colaboradores do time de trabalho e 26 clientes internos, talvez com uma amostragem maior
pode-se obter resultados diferentes. Por fim, os resultados “significativos e nao significativos”

abrem uma lacuna para a verificagdo em novas pesquisas.
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APENDICES

APENDICE A — QUESTIONARIO SOBRE A COMUNICACAO INTERNA!

Questionario sobre o nivel de comunicacao

Variaveis (Independentes) Variaveis de Performance (Dependentes) 3
Q1: Fui bem-informado sobre os planos e progresso do meu P1: Forma de entrada das atividades dos
grupo de trabalho. projetos no time

Q2: Fui bem-informado pela gestdo sobre os planos da P2: Forma de distribuicio das atividades dos
empresa. projetos no time

Q3: Ha& oportunidades disponiveis para mim para expressar as

. Ani H i 4
minhas ideias para a alta geréncia, P3: Resposta rapida a desvios no projeto

Q4: Existe uma boa comunicagdo no meu grupo. P4: Comunicacéo do time *

Q5: Existe uma boa comunicacdo entre pessoas em diferentes

. P 4
dreas da empresa. P5: Qualidade da entrega

Q6: De forma geral, estou satisfeito com a comunicacdo na P6: Desenvolvimento das competéncias das
organizacao pessoas *

Q7: Minhas ideias podem ser comunicadas diretamente a

geréncia de nivel superior.

Q8: Posso compartilhar minhas ideias com meu gestor sem
hesitar.

Q9: Ha uma politica de portas abertas para comunicagéo nesta
organizacao.

Q10: A organizacéo frequentemente realiza reunides, de forma
geral, para compartilhar informagdes 2.

Q11: Namaioria das situaces, recebo informac6es apropriadas
para executar bem minhas tarefas.

Q12: Meus colegas e eu compartilhamos informacGes para o
NOSSO SUCESSO.

Q13: Existe uma transparéncia no compartilhamento de
informac0es entre os varios departamentos da organizagao®.

Q14 As reunides de grupo sdo informativas e valem o tempo
gasto 2.
Q15: Raramente ha incidéncia de falhas de comunicacao dentro
da equipe 2
2 Essas varidveis independentes foram excluidas do modelo durante o procedimento PCA de reducéo de variaveis

conforme explicado na Se¢éo 4.1.
3 Neste caso, a letra “P” foi utilizada apenas para diferenciar as varidveis de performance (dependentes) das
variaveis (independentes).

4 Essas variaveis sdo genéricas e foram incluidas na analise conforme explicado na secgéo 3.3.3.1.

! Fonte: Extraido e adaptado de QUESTIONPRO SURVEY SOFTWARE. A Comunicacdo Interna Da
Empresa. Disponivel em: <https://www.questionpro.com/pt-br/survey-templates/communication-within-
company/>. Acesso em: 13 mar. 2023
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APENDICE B — QUESTIONARIO SOBRE SITUACOES NO TRABALHQO?

SituagBes no trabalho (Engajamento)

Variaveis (Independentes)

Variaveis de Performance (Dependentes) 3

Q1: Quantos anos vocé trabalha no seu departamento atual?
Q2: Em meu trabalho, sinto-me repleto (cheio) de energia

Q3: No trabalho, sinto-me com forca e vigor (vitalidade) *

Q4: Quando me levanto pela manhd, tenho vontade de ir
trabalhar

Q5: Em meu trabalho, sou uma pessoa mentalmente resiliente
(versatil) *

Q6: No trabalho, sou persistente mesmo quando as coisas ndo
vao bem

Q7: O trabalho que realizo tem um propdsito importante para a
organizacao !

Q8: Estou entusiasmado com o meu trabalho

Q9: Meu trabalho me inspira

Q10: Estou orgulhoso com o trabalho que realizo
Q11: Para mim meu trabalho é desafiador

Q12: O “tempo voa” quando estou trabalhando
Q13: Sinto-me feliz quando trabalho intensamente *
Q14: Sinto-me envolvido com o trabalho que fago
Q15: Deixo-me levar pelo meu trabalho

Q16: E dificil desligar-me do trabalho

P1: Satisfacdo em relagéo ao engajamento do
time

P2: Satisfacdo em relacéo a agilidade do time
P3 — Resposta rapida a desvios no projeto *
P4 — Comunicacéo *

P5 — Qualidade da entrega

P6 — Desenvolvimento das competéncias das
pessoas

1 Essas variaveis independentes foram excluidas do modelo durante o procedimento PCA de redugdo de varidveis

conforme explicado na Secéo 4.2. 3 Neste caso, a letra “P” foi utilizada apenas para diferenciar as variaveis de

performance das variaveis observaveis.

4 Essas variaveis sdo genéricas e foram incluidas na analise conforme explicado na secgéo 3.3.3.2.

2 Extraido e adaptado de SCHAUFELI, W.; BAKKER, A. UWES UTRECHT WORK ENGAGEMENT

SCALE Preliminary Manual. [s.l: s.n.]. Disponivel em:

<https://www.wilmarschaufeli.nl/publications/Schaufeli/Test%20Manuals/Test_manual_UWES_English.pdf>.

Acesso em: 15 jan. 2023.



APENDICE C — QUESTIONARIO SOBRE A SATISFACAO DOS CLIENTES @

Questionario sobre o nivel de satisfacdo dos clientes

Variaveis (Independentes) Variaveis de Performance (Dependentes) 2

Q1: Quantos anos voce trabalha no seu departamento atual? * P1: Seu nivel de satisfagdo em relagao as
atividades e entregas dos projetos

Q2: De modo geral, o servigo oferecido é de qualidade P2: Agilidade

Q3: As informacdes sobre a atividade demandada estdo de

. P3: Engajamento do time
acordo com os procedimentos

Q4: Voce recebe informagdes no prazo solicitado * P4: Resposta rdpida a desvios no projeto

Q5: Vocé recebe informagdes claras e objetivas quando
solicitada

Q6: As suas demandas sdo recebidas de forma estruturadas e
organizadas que demonstrem confianca na execucdo das P6: Qualidade da entrega
atividades do projeto

Q7: De forma geral, a comunicagdo para a execu¢do das P7: Desenvolvimento das competéncias das
atividades entre os pares é adequada pessoas !

P5: Comunicacgéo do time

Q8: O valor agregado do servico, no projeto, é percebido e
reconhecido pelo cliente

Q9: Os servigos oferecidos geram um resultado significativo
para a organizacao

Q10: A interface entre cliente e fornecedor (equipe) € adequada
durante a execucdo do projeto

Q11: O resultado do projeto contribui positivamente para a
organizacao

Q12: No geral, a entrega atendeu e ou superou as minhas
expectativas

Q13: A entrega final atende plenamente a necessidade do
projeto

Q14: Os resultados fornecidos sdo totalmente confidveis.

Q15: De um modo geral, eu me sinto totalmente satisfeito com
as entregast

Q16: Recomendo as atividades do departamento de testes para
futuros projetost

Q17: As minhas solicitacBes, observagdes e questionamentos
sdo prontamente atendidos

Q18: Os problemas percebidos durante o projeto sdo resolvidos
de forma estruturada e &gil

Q19: Sou envolvido e recebo informac@es referente aos desvios
durante a execucédo do projeto

Q20: Os desvios ocorridos durante a execuc¢ao do projeto sdo
tratados e resolvidos de forma &gil*
1 Essas variaveis independentes foram excluidas do modelo durante o procedimento PCA de redugio de variaveis conforme explicado na Segéo

4.3. 2 Neste caso, a letra “P” foi utilizada apenas para diferenciar as variaveis de performance das variaveis observaveis

3 Fonte: Extraido e adaptado de DA CRUZ, F. C.; DA CRUZ, A. C.; CERETTA, P. S. Mensuracéo da satisfacdo
dos usuarios do sistema municipal de estacionamento rotativo pago. Urbe, v. 9, n. 1, p. 19-34, 1 jan. 2017.



