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RESUMO

Ao longo das ultimas décadas, um crescente numero de autores tem
enfatizado a centralidade e a importancia estratégica do conhecimento dentro das
organizacdes. Apesar dos esforcos significativos de pesquisadores de varios
dominios, a tarefa de compreender o conhecimento organizacional permanece
controversa. Duas escolas de pensamento contrastantes desempenham funcdes
importantes na formagéao do discurso dominante, tanto na esfera académica quanto
no mundo gerencial: a visdo tecno-racional da gestédo do conhecimento (knowledge
management) e a perspectiva social construtivista do conhecimento na pratica
(knowing-in-practice). O conceito de knowing-in-practice esté situado dentro de dois
grandes eixos teoricos: aprendizagem organizacional e teorias baseadas em pratica.
Meu objetivo nesse estudo foi identificar e compreender o knowing-in-practice dos
individuos organizacionais pesquisados a partir das préaticas de trabalho. Para isso,
além de identificar e descrever as praticas de trabalho do grupo, também foi preciso
descrever e analisar as relacdes estabelecidas entre os integrantes da equipe. Para
viabilizar a pesquisa, desenvolvi um estudo etnografico, realizado entre os meses de
setembro de 2011 e dezembro de 2012, em uma equipe de desenvolvedores de
software, situada em Porto Alegre (RS). De modo complementar, esclarego algumas
nocdes importantes da area de desenvolvimento de software, principalmente em
relacdo as metodologias ageis. Apos descrever o espaco fisico e o cotidiano dos
profissionais, o movimento de entrada e saida de integrantes da equipe, a
comunicacdo e as préaticas dos desenvolvedores, identifico e analiso o knowing-in-
practice da equipe, esse situado nos artefatos, na dindmica das interacdes, na
linguagem e no contexto fisico. O knowing-in-practice esta diretamente relacionado
ao ato de fazer uma acdo ou atividade, ele é produzido localmente de forma
emergente, situada e ativa. O knowing se caracteriza como um fluxo constante de
saberes e fazeres, por isso seu carater dinamico, temporario e presente através das
praticas.

PALAVRAS-CHAVE: Conhecimento. Aprendizagem organizacional. Teorias
baseadas em prética. Etnografia. Desenvolvimento de software.



ABSTRACT

Over the past decades, a growing number of authors have emphasized the
centrality and strategic importance of knowledge within organizations. Despite the
significant efforts of researchers from various fields, the task of understanding
organizational knowledge remains controversial. Two contrasting schools of thought
play important roles in the formation of the dominant discourse, both in the academic
and in the managerial world: the techno-rational view of knowledge management and
the social constructivist perspective of knowledge in practice (knowing-in-practice.)
The concept of knowing-in-practice is located within two major theoretical axes:
organizational learning and practice-based theories. My goal in this study was to
identify and understand the knowing-in-practice of the organizational individuals
surveyed from their working practices. For this, besides to identify and describe the
working practices of the group, was also necessary to describe and analyze the
relationships established between team members. In order to enable the research, |
conducted an ethnographic study, between the months of September 2011 and
December 2012, in a team of software developers located in Porto Alegre (RS). In a
complementary way, | clarify some important notions in the area of software
development, particularly in relation to the agile methodologies. After describing the
physical space and the everyday work of the professionals, the movement of
incoming and outgoing team members, the communication and the working practices
of the developers, | identify and analyze the knowing-in-practice of the team, located
in the artifacts, in the dynamics of interactions, in the language and in the physical
context. The knowing-in-practice is directly related to the act of making an action or
activity; it is locally produced in an emergent, situated and active form. The knowing
is characterized as a steady flow of know-hows, so its dynamic, temporary and
through the practices nature.

KEY-WORDS: Knowledge. Organizational learning. Practice-based theories.
Ethnography. Software development.
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1. INTRODUCAO

A discussdo acerca das tematicas conhecimento nas organizacbes e
desenvolvimento de recursos humanos é extensa e complexa, principalmente
quando se trata de compreender como ocorre 0 conhecimento na pratica dentro das
instituicdes. Evidencia-se, ao longo das ultimas décadas, que um crescente ndmero
de autores tem enfatizado a centralidade e a importancia estratégica do
conhecimento nas organizacfes da era pos-industrial. Esse fenbmeno € um aspecto
de profundas mudancas que tem afetado sociedades ao redor do globo na ultima
parte do século XX, e que tem andado de maos dadas com a globalizacdo dos
processos econémicos e mercados, o declinio da importancia da forca de trabalho
manual no ocidente, a difusdo da ideia de inovacao e a emergéncia das tecnologias
de informacao e comunicagao (NICOLINI; GHERARDI; YANOW, 2003).

Em decorréncia dessa série de mudangas, uma nova economia emergiu e,
com esta, 0 senso comum de que as empresas que utilizam o conhecimento como
seu principal recurso tém melhores condicbes de obter um bom desempenho no
mercado. Partindo desta premissa, trés pressupostos basicos séo ressaltados: (1) os
ativos de conhecimento de uma empresa possuem mais valor do que seus ativos
fisicos; (2) os produtos comercializados pelas empresas estdo impregnados de
conhecimento e o valor efetivo de um produto ndo estd mais relacionado a sua
matéria-prima transformada, mas sim ao conhecimento nele embutido; (3) o
conhecimento utilizado pelas empresas é gerado por trabalhadores de conhecimento
! (BOFF; ABEL, 2005).

De acordo com Koloskov (2010), o valor estratégico do conhecimento para
as organizacfes ganhou maior destaque no pensamento da gestéo tradicional e da
pratica, a medida que tem sido amplamente reconhecido por académicos e
praticantes. Assim, a ‘gestdo do conhecimento’ € compreendida como uma atividade
fundamental na busca da organizagéo pela vantagem competitiva e 0 consequente

sucesso. Apesar dos esforgos significativos de académicos de varios dominios, a

! Por trabalhador do conhecimento entende-se todo o profissional que utiliza a informagdo como insumo,
combina-a com seu conhecimento individual e gera nova informacdo como produto de sua atividade (BOFF;
ABEL, 2005, p. 72).
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questdao fundamental de conceituar o conhecimento organizacional permanece
controversa. Essa dificuldade n&o deveria causar nenhuma surpresa, dado que o
tema ‘conhecimento’ tem suscitado debates filosoficos desde os primeiros dias da
disciplina na era classica grega. Embora na fase contemporanea, o conhecimento
continue sendo tratado como algo tdo multifacetado, duas escolas de pensamento
contrastantes desempenham funcdes importantes na formacdo do discurso
dominante, tanto na esfera académica quanto no mundo gerencial: a visdo tecno-
racional da gestdo do conhecimento (knowledge management) e a perspectiva
social construtivista do conhecimento na pratica (knowing-in-practice) (KOLOSKOV,
2010; IBERT, 2006).

Na visdo tecno-racional, o conhecimento pode ser compreendido como um
fenbmeno com o status de objeto cuja ideia principal é a suposi¢do racionalista
sobre “a existéncia de uma realidade externa cognoscivel a priori, 0 que € verdade
em todos os tempos e em todos os lugares e que é o mais alto grau do
conhecimento” (ANCORI et al., 2000, p. 260). O Teorema de Pitagoras, por
exemplo, representa uma verdade eterna e permanece separado do mundo social
mundano; com isso, 0 conhecimento aparece como um objeto que surge por conta
propria e esta dissociado dos individuos, de suas aplicacdes e do contexto social,
logo “o resultado € uma teoria ‘espectador’ do conhecimento, que separa a teoria da
pratica” (AMIN; COHENDET, 2004, p.18). A aquisicdo de novos conhecimentos é
equivalente a revelacado ou a descoberta de algo ja existente, “que estava la o tempo
todo (...) precisa de algumas pessoas, ndo para molda-lo, mas para ajuda-lo a
aparecer em publico” (LATOUR, 1987, p. 134). Pesquisadores, dessa abordagem,
desenvolveram classificacfes de diferentes formas de conhecimento e as utilizam
para examinar as estratégias, através das quais, supostamente, 0 conhecimento
pode ser criado, codificado, transferido e negociado (IBERT, 2006; ORLIKOWSKI,
2002).

Em contraste com o nome conhecimento (knowledge), a perspectiva social
construtivista enfatiza o verbo saber/conhecer (to know/knowing). A expressao
knowing indica, ao invés de uma coisa ou uma propriedade estética, a capacidade
de agir, o knowing-in-practice € a nossa acdo, 0 nosso saber/conhecer sendo

colocado em prética; se revela e se constitui em uma acdo conhecedora através de
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uma intervencdo proposital, é situado na pratica, no sentido de que sO se torna
significativo em relagdo com uma pratica social distinta. Enquanto a visdo
racionalista do conhecimento € essencialmente individualista, a abordagem social
construtivista enfatiza, através da insercédo na pratica, a natureza coletiva do saber
(STEHR, 2001; SCHON, 1983; SUCHMAN, 1987; ANCORI et al. 2000; IBERT,
2006). O conceito de knowing-in-practice (saberes na pratica) se constroi a partir de
dois grandes eixos teoricos; aprendizagem organizacional e teorias baseadas em
pratica.

Nas palavras de Antonello e Godoy (2011), a discusséo acerca da relevancia
e da natureza da Aprendizagem Organizacional se desenvolveu e tomou diferentes
rumos durante os Ultimos anos, sendo que o tema se tornou tdo popular a ponto de
incitar debates em &reas antes distantes da administracdo. De acordo com as
autoras, essa popularidade, o que alguns chamam de superexposicdo, pode
acarretar na perda da especificidade de seu proprio conceito (ANTONELLO;
GODOY, 2011). O campo, entdo, tornou-se fragmentado conceitualmente e
representantes de diferentes disciplinas realizam uma disputa sobre quem tem o
modelo ideal para abordar o tema (EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001). Antonello e
Godoy (2011) demonstram que os estudos em Aprendizagem Organizacional,
desenvolvidos no Brasil, entre os anos de 2001 e 2005, sdo predominantemente

baseados:

e na literatura americana em detrimento a perspectiva anglo-saxonica;

e numa perspectiva sustentada nos modelos decorrentes da Psicologia e
da Administracdo, em que ha forte influéncia do viés econémico;

e estudos desenvolvidos em organizacdes privadas e de grande porte;

e nos niveis individual e organizacional, os quais priorizam a
transferéncia do conhecimento do sujeito para a organizacgéo, tendo o
gerente como agente central;

e em entender a aprendizagem como um processo apolitico,
considerando que a aprendizagem conduz a um resultado positivo em

todos 0s casos;
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e em modelos tedricos baseados na nocdo de aprendizagem
experiencial e de ciclos de aprendizagem, como também os de curva
de aprendizagem;

e na ideia de que as organizacbes tém seu foco em atividades de
treinamento e processos de mudanca, ndo abordando as pratica
informais de aprendizagem (ANTONELLO; GODOQY, 2011).

Apesar da diversidade de propostas tedricas e possibilidades de
abordagens, os autores que escrevem sobre Aprendizagem Organizacional, de
acordo com Easterby-Smith e Araujo (2001), podem ser resumidos em duas
vertentes: aqueles que entendem a aprendizagem como um processo técnico, e
aqueles que a abordam como um processo social. Os autores da visdo técnica
(HUBER; ARGYRIS; SCHON; COOPEY) “supbe que a aprendizagem organizacional
diz respeito ao processamento eficaz, interpretacdo de e resposta a, informacdes
tanto de dentro como de fora da organizagado” (EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001,
p. 18). Essas informagfes podem ser quantitativas ou qualitativas, mas sao em geral
explicitas e de dominio publico.

Por outro lado, a Aprendizagem Organizacional sob a perspectiva social,
focaliza na maneira pela qual as pessoas atribuem significado a suas experiéncias
no trabalho (EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001). Neste caso, a Aprendizagem
Organizacional é muito mais do que encontrar e adquirir itens de conhecimento
organizacional. Tanto na vida cotidiana como nas organizacdes, as pessoas € 0S
grupos criam conhecimento negociando o significado de palavras, acdes, situacdes
e artefatos materiais, visto que todos participam e contribuem para um mundo que é
social, culturalmente estruturado e constantemente reconstituido pelas atividades de
todos que a ele pertencem, logo as atividades praticas e cognitivas podem ser
perseguidas e almejadas através desta rede social e cultural. Conhecimento néo é
apenas aquilo que reside na cabeca das pessoas, em livros ou em bancos de dados;
conhecer € ser capaz de participar, com a competéncia necessaria, de uma
complexa rede de relagbes entre as pessoas, artefatos materiais e atividades
(GHERARDI, 2001).
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Gergen (1985, p.270) afirma que "o conhecimento é algo que as pessoas
fazem juntas" e é feito em todas as atividades mundanas, em organiza¢gfes quando
as pessoas trabalham em conjunto e em areas académicas, como 0s estudos
organizacionais, ndo importando se fizermos distincdo entre o conhecimento leigo,
pratico e tedrico. As praticas da ciéncia - como qualquer outro processo social — sao
intrinsecamente reflexivas e sdo préticas situadas em contextos especificos de
poder/conhecimento. Portanto, praticas situadas sao pré-reflexivas (dependendo das
suposicées nado declaradas e conhecimentos compartilhados para a realizacéo
mutua de sentido) e reflexivamente constitutivas dos contextos situados dos
membros em que foram geradas. O termo Aprendizagem Organizacional ndo sé
adquire sentido a partir do contexto em que aparece, mas também cria reflexo desse
contexto. Assim, ao invés de focar no conhecimento como algo material, inerte, a
ser controlado e passivel de controle, 0 mesmo pode ser articulado tanto na sua
espacialidade quanto na sua fabricacéo, levando em consideracdo as suas ligacdes
de transformacdo entre o humano e o natural (GHERARDI, 2005).

Dentre as diferentes possibilidades teodricas utilizadas para a compreensao
da aprendizagem nas organizagdes, temos as abordagens baseadas em prética. As
teorias baseadas em pratica vém ganhando espaco dentro de diversas areas do
saber, eis que a noc¢do de pratica esta tomando um novo significado no discurso
analitico das ciéncias sociais contemporaneas. Pratica € agora apresentada como
um fato social genérico primario (SCHATZKI, 2001), que nos permitird explicar
outros fendmenos sociais, tais como o conhecimento, a ciéncia, o poder, a
linguagem, os modos de vida, as instituicbes, as fungbes, as estruturas e 0s
sistemas (BJORKENG et al., 2009).

Gherardi (2005) aponta as principais razbes para a adocdo de uma
abordagem baseada em pratica: (1) ir além de dualismos problematicos como
corpo/mente, ator/estrutura e humanos/ndo-humanos — no ato de praticar uma
pratica todos esses elementos estdo presentes. (2) questionar a primazia do ator e
da acdo individual como os blocos de construcdo dos fenébmenos sociais — € dentro
de uma pratica situada que o sujeito e o objeto definem um ao outro; (3) ver a razao
como um fendmeno da pratica e retratar a linguagem como uma atividade discursiva

— préticas discursivas, dentro de um método de trabalho, constituem um meio para o
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modo de ordenar os elementos humanos e ndo-humanos em uma forma coerente de
alinhamento instavel e provisério; e, finalmente, (4) prestar a devida atengcdo a
materialidade do mundo social. O knowing e o0 ato de agir estdo localizados em
ecologias de relacbes sociomateriais e seus intermediarios, ndo s6 mediam as
atividades, mas também propagam as praticas (GHERARDI, 2005, p. 39).

Sao apontadas cinco caracteristicas gerais de um repertério tedrico
baseado em pratica: (1) é orientada para processos — 0 que as pessoas fazem em
acao; (2) envolve um interesse nos aspectos sociais do knowing e da aprendizagem
— coloca os processos do knowing ndo na mente do individuo, mas no contexto
social; (3) da voz para a desordem — se utiliza de termos como incerteza, conflito e
incoeréncia; (4) busca compreender o conhecimento como algo situado em um
contexto espaco-temporal; (5) os aspectos materiais, artefatuais e historicos da vida
social sdo vistos como questado central na tentativa de compreender como knowing e
a aprendizagem emergem através da pratica. Embora sem traducao para a lingua
portuguesa, a expresséo knowing define uma atividade performada em contextos de
relacbes humanas e ndo-humanas, informada pela l6gica da situacdo (NICOLINI et
al., 2003, p. 22).

Nesse contexto, o conhecimento € produzido através de uma atividade social

ndo estabelecendo distingdo entre o ato de pensar e o ato de fazer, tal atividade é

desenvolvida dentro das praticas de trabalho contextualizadas e que sofre e reflete a

influéncia da especificidade das situacfes. Estas situacfes se alteram de acordo

com os atores nela inseridos e, estes, em igual tempo, seguem se modificando
(ANTONELLO; AZEVEDO, 2011). Assim o knowing-in-practice é:

Um conhecimento em acdao, situado no contexto histdrico, social e cultural

em que ele surge, sendo incorporado por uma variedade de formas e meios.

E situado em sistemas de acdes préticas continuas, relacional, mediado por

artefatos e sempre arraigado em num contexto de interacdes. Tal

conhecimento é adquirido através de alguma forma de participacéo, e é

continuamente reproduzido e negociado; isto €, sempre dindmico e
provisional (NICOLINI et al., 2003, p.1).

As abordagens baseadas em pratica, frequentemente, se utilizam de um
vocabulario teérico particular, as palavras (originalmente na lingua inglesa) séo
empregadas no gerundio: knowing, learning, organizing, conferindo-lhes a ideia de

continuidade. Nicolini, Gherardi e Yanow (2003, p.26) afirmam que essas palavras —
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e as acles que representam e descrevem — podem ser entendidas “como social,
processual, material e historicamente mediado, emergente, situado, sempre em
aberto e em carater temporario”. Com isso, optou-se, nesse estudo, em néao traduzir
essas palavras para a lingua portuguesa, uma vez que o significado original dos
termos seria alterado. A nocdo de knowing precede o conhecimento, tanto
logicamente quanto cronologicamente e n&o se trata de uma forma de entender o
mundo, mas sim de estar no mundo (NICOLINI et al., 2003).

O conhecimento e a aprendizagem, a partir da ideia de knowing, apresentam
um status ontolégico dinamico e relacional. Ambos sdo constantemente enactados
através das praticas diarias articuladas por diversos elementos heterogéneos. O
verbo “enactar” aqui € utilizado em substituicdo ao verbo “construir’” do viés
pragmatico (funcionalista), visto que o conhecimento como algo enactado,
caracteriza um processo continuo, provisorio e emergente, isto é, sofre alteracbes
de acordo com o contexto, oS atores e as circunstancias que se apresentam no
decorrer desse processo.

Os autores que abordam os estudos baseados em pratica, (MIETTINEN;
SAMRA-FREDERICKS; YANOW, 2009; NICOLINI, 2011;) adotam o método
etnografico. Lanzara (2009) pesquisou a introducdo da tecnologia de gravacéo de
video em tribunais criminais. Nicolini (2011) investigou a telemedicina como
resultado da reconfiguracdo das praticas de trabalho existentes e das relacdes
sécio-materiais. Esses estudos etnograficos requerem, além de procedimentos
especificos e caracteristicos em campo, também a redacdo de um texto alinhado
com sua proposta.

Segundo Cavedon (2008, p.152), os textos etnograficos possuem uma
natureza pessoal, onde “cada pesquisador escreve a sua propria historia (...)
dificilmente outro pesquisador conseguira relatar a mesma histéria”. Um texto
etnografico configura-se no relato do objeto pesquisado através da sensibilidade e
da personalidade do pesquisador (CAVEDON, 2008; PEIRANO, 1995), por esse
motivo é escrito em primeira pessoa. Sendo assim, para ser coerente com este
meétodo, a partir deste ponto do texto, passo a adotar a escrita em primeira pessoa

do singular.
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Ao me deparar com a abordagem socioldgica da Aprendizagem
Organizacional, na disciplina ‘Aprendizagem Organizacional: processos formais e
informais’, fui instigado a estudar a aprendizagem e o conhecimento utilizando a
perspectiva dos estudos baseados em pratica. A partir daquele momento, iniciei a
busca quanto a empresas e individuos que seriam propicios para esse tipo de
pesquisa. Assim, com base nas minhas experiéncias pessoais e profissionais, optei
pela area de desenvolvimento de software.

A minha decisdo de pesquisar um grupo de desenvolvedores de software
comecou a tomar forma ha muitos anos atrds, mais precisamente, nos primeiros
anos da minha adolescéncia. Naquele periodo, esses profissionais eram chamados
simplesmente de programadores, estive em contato com pessoas que escreviam
codigos de computador para empresas de pequeno e médio porte, além de realizar
cursos de l6gica de programacao e linguagem Pascal®. Anos mais tarde trabalhei em
duas empresas de tecnologia e quando pensava ou me deparava com profissionais
escrevendo codigos-fonte para qualquer tipo de programa, sentia uma inquietacao,
me vinha a cabeca uma série de duvidas e questionamentos, tais como: como esses
profissionais aprendem? Como eles “constroem” o conhecimento? De que forma
esse conhecimento € colocado em pratica? Que tipos de pratica eles realizam em
seus cotidianos laborais? Entdo, considerando estes questionamentos, emergiu a
guestdo de pesquisa: como o conhecimento é enactado a partir das préaticas de
trabalho em um grupo de desenvolvedores de software?

Definida a questao a ser pesquisada, me debrucei no estudo acerca do que
se entende por conhecimento dentro da perspectiva sociolégica da aprendizagem.
Esta revisdo me possibilitou delinear que a ideia de conhecimento empregada neste
estudo ndo é aquela entendida como um processo cognitivo, presente apenas nas
cabecas dos individuos, transformado em mercadoria, gerido (management of
knowledge) e amplamente abordado em obras de administracdo e economia. Os
soci6logos entendem que a aprendizagem, e consequentemente o conhecimento, é

produzido e reproduzido através das relacdes sociais entre os individuos. A nogéo

2 Linguagem idealizada em 1971 por Niklaus Wirth, professor da Faculdade Politécnica de Zurique. Foi batizada
com esse nome em homenagem ao grande matematico francés Blaise Pascal. Disponivel em:
<http://www.educ.fc.ul.pt/docentes/opombo/seminario/pasca l/linguagempascal.htm>. Acesso em 16 de
maio de 2013.
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adotada, na presente investigagao, foi a que trata o conhecimento como um produto
social, isto é, como algo que as pessoas constroem no coletivo através de relacdes
cotidianas e situadas.

A medida que a intencdo é compreender o knowing a partir das praticas de
trabalho de desenvolvedores de software, julgo importante delimitar o que se
entende por prética. Logo, uma pratica pode ser definida de diversas maneiras,
muitos conceitos sdo encontrados na literatura: pratica como acéo (Bourdieu, 2004);
pratica como estrutura-linguagem, simbolos, ferramentas (Turner, 1994); pratica
como sistema de atividade (Engestrém; Miettinen; Punamaki, 1999); pratica como
contexto social (Lave; Wenger, 1991); e a nocao de préatica que foi adotada nessa
pesquisa, pratica como conhecimento (Nicolini; Gherardi; Yanow, 2003). Antonello
(2011, p.573) afirma que toda essa diversidade de no¢cfes possui em comum o fato
de sugerir que “o conhecimento esta incrustado na agao cotidiana ou até mesmo em
corpos, como competéncias deslocadas, e ndao nas mentes”. Portanto, uma pratica
de trabalho carrega com ela conhecimento fluido, vivo e em constante
transformacdo (ANTONELLO, 2011).

Para realizacdo da pesquisa, escolhi como campo de estudo a equipe de
desenvolvimento de software do projeto ELSA — Estudo Longitudinal de Saude do
Adulto — este é caracterizado como um estudo de corte multicéntrico; participam dele
quinze mil funcionarios de seis instituicbes publicas de ensino superior: Universidade
Federal do Rio Grande do Sul (RS), Universidade de Sao Paulo (SP), Universidade
Federal de Minas Gerais (MG), Universidade Federal do Espirito Santo (ES),
Universidade Federal da Bahia (BA) e Fundagao Oswaldo Cruz (RJ).

O estudo tem por objetivo investigar o desenvolvimento de doencas
cronicas, especialmente problemas cardiovasculares e o diabetes. Exames e
entrevistas sdo realizados, em cada centro que participa da investigagcdo, em
pessoas de trinta e cinco a setenta e quatro anos de idade. Aspectos como,
condicbes de vida, diferencas sociais, relacdo com o trabalho, género e
especificidades da dieta da populagao brasileira séo avaliados.

O Ministério da Saude e o Ministério da Ciéncia e Tecnologia tem interesse
em realizar pesquisas de ambito nacional sobre a saude da populacdo adulta
brasileira, entdo o Estudo Longitudinal de Saude do Adulto (ELSA) tera papel

24



fundamental na adequacao de politicas publicas as necessidades do pais. O Centro
de Dados do ELSA Brasil trata-se do departamento responsavel pela geréncia do
sistema de dados do projeto ELSA (contando com um fluxo bidirecional de dados
com os Centros e Investigacédo e de Leitura) e pela supervisdo e apoio na analise
desses dados. O Centro de Dados mantém arquivadas todas as informacfes
coletadas no estudo com o objetivo de facilitar a analise dos dados e promover a
padronizacao de estratégias analiticas.

Composto por doze desenvolvedores de software e uma assessora de
comunicacdo, o departamento de desenvolvimento do Centro de Dados do ELSA
Brasil trabalha com o objetivo de manter e aperfeicoar o sistema utilizado pelos
centros médicos/universitarios que participam do projeto. Um desenvolvedor,
chamado de Scrum Master®, exerce o papel de lider e intermediador entre os
gestores do departamento e os demais desenvolvedores.

Para estabelecimento da questdo de pesquisa e objetivos, realizei leituras e
ingressei no campo. Apds mais de seis meses frequentando o departamento onde a
minha pesquisa foi realizada, algumas das minhas ideias iniciais mudaram, outras
ganharam ainda mais for¢a, se movendo para “o centro do palco”. Utilizando-me do
método etnografico, realizei uma observagéo participante, participando de diversas
atividades, eventos e cerimdnias que o0 grupo de desenvolvedores de software
realiza com certa periodicidade, desta forma, foi possivel lapidar alguns ideias e
ajustar determinados enfoques. E, entdo, defini como objetivo geral: Identificar e
compreender o knowing-in-practice de uma equipe de desenvolvedores de
software a partir das préaticas de trabalho. Para atingir esse objetivo norteador,
elaborei os seguintes objetivos especificos: (1) identificar e descrever as praticas de
trabalho do grupo de desenvolvedores de software; (2) descrever e analisar as
relacbes estabelecidas entre os desenvolvedores de software que compdem a

equipe pesquisada.

® E o lider, gerencia o interesse do product owner e treina a equipe. Ele busca melhorar a vida e a
produtividade do time provendo criatividade e conhecimento. O Scrum Master também estimula a
comunicacao e a cooperacdo entre todas as pessoas do time. Removendo impedimentos, ele garante
que o processo esta sendo respeitado e auxilia o product owner a maximizar o ROI (return over
investment/retorno sobre o investimento) (DINIZ et al., 2013).
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Desde o primeiro dia em que estive no Projeto ELSA, procurei me inserir no
grupo de forma leve e harmoniosa. Fui aceito pela equipe com extrema facilidade,
nao encontrei obstaculos para participar das atividades formais e informais que
acontecem dentro das paredes do centro de dados do ELSA-Brasil, e assim, pude
acompanhar as praticas de trabalho particulares que esses individuos utilizam para
desenvolver o software utilizado pelo projeto.

Os estudos com base no método etnografico desenvolvidos no Brasil, de
acordo com Vieira e Pereira (2005), ainda sdo poucos. Segundo 0s autores, iSSO
talvez se deva devido as exigéncias do proprio método, relativas a imersdo do
pesquisador no grupo. Apesar das evidentes contribuicbes de estudos dessa
natureza, sem duvida, existem fatores limitadores para esse tipo de investigacdo. No
Brasil, em geral, “sdo de toda ordem e vao desde recursos financeiros até os prazos
estipulados pelas fontes financiadoras para o término das pesquisas” (VIEIRA;
PEREIRA, 2005, p.229).

Faria (2002) defende a ideia de que é importante que pesquisadores de
diversas areas da administracdo adotem uma abordagem etnografica no
desenvolvimento de suas pesquisas. O autor argumenta que, com isso, poderiam
escapar dos discursos dominantes e teriam a oportunidade de conhecer a realidade
dos praticantes e das empresas que atuam no Brasil. Faria (2002) também ressalta
o fato de que a abordagem etnografica pode ser bastante Util para pesquisadores
que fazem de redes ou consorcios de pesquisa internacionais, para 0s que se
dedicam a tematica cultural e para os que realizam pesquisa internacional. Vieira e
Pereira (2005, p.232) afirmam que “‘uma etnografia da ciéncia é importante pela sua
capacidade de desmistificar discursos estrangeiros de carater dominante sobre
teorias e pesquisas académicas” (FARIA, 2002; VIEIRA; PEREIRA, 2005).

O estudo aqui proposto visa contribuir para o fortalecimento do método
etnografico na area da administracdo dentro da academia brasileira. O emprego da
etnografia, através da descricdo densa (GEERTZ, 1978), auxiliou a compreender
como a nocdo de knowing-in-practice € constantemente enactada e negociada
dentro de um grupo de individuos que lida com a informacéo de forma agil, fluida e
situada. O método possibilitou achados que dificilmente seriam evidenciados a partir

da utilizacdo de métodos de pesquisa tradicionais na area da administracao
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(VIEIRA; PEREIRA, 2005). Além disso, a presente pesquisa almeja cooperar para o
fortalecimento da perspectiva sociolégica da Aprendizagem Organizacional e
contribuir para a consolidacdo dos Estudos Baseados em Pratica dentro da
academia nacional.

A partir destas consideracdes iniciais, passo a apresentar os treze capitulos
dos quais essa dissertacdo € composta. No segundo capitulo, abordo as principais
ideias, nocdes e conceitos dos eixos tedricos que nortearam a pesquisa:
aprendizagem organizacional, perspectiva sociologica da aprendizagem
organizacional, teorias baseadas em pratica e nocao de knowing-in-practice.

O capitulo trés ocupa-se do método etnogréfico e das técnicas de coleta de
dados por ele requeridas. Abordo, também, a técnica de analise de dados
interpretativista. Concluindo o capitulo, explico como cheguei até o campo de
pesquisa e caracterizo o projeto ELSA e a equipe de desenvolvimento de software.
A descricao das técnicas e das metodologias utilizadas pelos desenvolvedores de
software do ELSA ¢é apresentada no capitulo quatro. No quinto capitulo, descrevo o
espaco fisico onde a equipe estd alocada e relato um dia tipico dentro do
departamento de desenvolvimento de software.

O capitulo seis se encarrega de descrever a saida do entdo Scrum Master e a
chegada de novos integrantes a equipe. O sétimo capitulo é dedicado as cerimdnias
do Scrum realizadas pela equipe de desenvolvedores: reunido de definicdo de
prioridades, reunido de definicdo de tarefas, reunido de retrospectiva da iteracdo e o
Stand-up Meeting. Encerrando o capitulo, descrevo a pratica de Programacao
Extrema (XP) denominada Pair Programming e o Almoco Tecnolégico. O capitulo
oito aborda a comunicacéo da equipe de desenvolvedores de software. O knowing-
in-practice (saberes na pratica) da equipe de desenvolvedores € abordado no
capitulo nove. O décimo capitulo contempla a minha saida do campo de pesquisa,
relato os acontecimentos do meu ultimo contato com os individuos pesquisados. No
capitulo onze, finalizo com algumas consideragdes relevantes, explico as limitagcoes

encontradas pelo pesquisador e deixo algumas sugestdes para futuros estudos.
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2. REVISAO TEORICA

Este capitulo apresenta as principais ideias, no¢cdes e conceitos de cada
eixo teorico que fornecem sustentacdo para a pesquisa, dividido em quatro
subcapitulos: aprendizagem organizacional, a perspectiva socioldgica da
aprendizagem organizacional, as teorias baseadas em pratica e a nogdo de

knowing-in-practice.

2.1 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

O termo aprendizagem organizacional, habitualmente, é entendido como
uma metéfora constituida por dois conceitos: aprendizagem e organizacdo. Com
essas duas palavras, explora-se a no¢ao de organizacdo como sendo um sujeito
que aprende, processa informacédo, reflete através de experiéncias e possui um
estoque de conhecimento, habilidades e expertise. Assim, aprendizagem é
caracterizada como um evento real que acontece em lugares reais chamados
organizagdes; tanto as organizagcdes como 0 processo de aprendizagem S&o vistos
como objetos empiricos, nesse sentido, a organizacdo passou a ser
antropomorfizada como o sujeito da aprendizagem, ou ainda, a fim de evitar este
dilema, veio a ser tratada como o recipiente da aprendizagem individual e coletiva
(GHERARDI; NICOLINI, 2001).

Sob essa perspectiva, a aprendizagem emerge de interagbes sociais
provenientes do ambiente natural de trabalho. No caso das informacfes explicitas,
envolve um procedimento conjunto de extrair significado dos dados, enquanto que
as formas tacitas de aprendizagem envolvem praticas estabelecidas, observacéo e
emulacdo de profissionais comprovadamente competentes e a socializacdo em uma
determinada comunidade de praticas (EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001;
BLACKLER, 1993; LAVE, 1993).

28



J&, mais recentemente, Antonello e Azevedo (2011) comentam que:

[...] o termo aprendizagem organizacional encontra-se expresso em uma
variedade de narrativas e essa variedade abre a possibilidade de
conversagOes entre elas, sendo que nenhuma conversagéao é mais valida do
gue outra, mas as diversas conversacbes abrem espaco para
compreensfes, sejam elas préticas, tedricas, profissionais ou cotidianas
(ANTONELLO; AZEVEDO, 2011, p.93).

Os estudos desenvolvidos no tema atribuem uma forte énfase na
aprendizagem individual em relagdo a aprendizagem organizacional (ANTONELLO,
2005). O processo de aprendizagem organizacional é percebido como algo que
depende completamente da aprendizagem individual, estando associado ao
conhecimento que € compartilhado por todos os membros da organizacao
(SHRIVASTAVA, 1983). Os individuos possuem um papel fundamental nos
processos de aprendizagem organizacional, entretanto, conforme afirma Camillis
(2011, p. 274) “as condi¢cdes organizacionais também poderao apresentar forgas
impulsoras ou restritivas a expressao da criatividade, a troca de informacfes, de
conhecimento e a consolidacdo desta aprendizagem socialmente construida”. A
autora completa afirmando que a identificacdo do individuo como sujeito do
processo social de aprendizagem € base para a composi¢cdo e o compartilhamento
de conhecimento e para o entendimento dos processos de aprendizagem que
acontecem dentro das organizacdes (CAMILLIS, 2011).

Easterby-Smith e Aradjo (2001) explicam que, entre 0s autores que
pesquisam a respeito do tema aprendizagem organizacional, existe uma divisdo
significativa. Alguns enfatizam a aprendizagem nas organiza¢cdes como um processo
técnico, enquanto outros como um processo social. Aqueles que abordam a visao
técnica supdem que a aprendizagem organizacional diz respeito do processamento
eficaz, a interpretacdo e resposta as informacdes tanto internas e externas da
organizacdo. Essas informacdes podem ser tanto quantitativas quanto qualitativas,
porém encontram-se, em geral, explicitas e sdo de dominio publico. Enquanto que,
0s autores que enfatizam a perspectiva social da aprendizagem organizacional,
focalizam na maneira pela qual as pessoas atribuem significado as suas

experiéncias laborais. Tais experiéncias, “podem derivar de fontes explicitas, como
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informagéo financeira, ou de fontes tacitas, tais como a ‘sensibilidade’ que um
talentoso artesdo possui, ou a intuicdo desfrutada por um brilhante estrategista”
(EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001, p.19).

A ideia de aprendizagem organizacional ganhou forca a partir da década de
1990, quando entdo, o tema desencadeou debates em uma série de comunidades
de estudiosos. O conceito de aprendizagem organizacional tem sido abordado em
diversos campos teoricos — psicoldgico, socioldgico, cultural, historico, metodoldgico
e da gestdo — o0 que caracteriza o ingresso do assunto em outras dimensfes. Com
iIsso, a literatura acerca da aprendizagem organizacional avancou
consideravelmente ao longo dos ultimos anos, ndo apenas pelas diferentes
abordagens do tema, mas também em relacdo ao numero de publicacdes. Nao
existe uma definicdo Unica para a nocdo de aprendizagem organizacional, pode-se
encontrar na literatura sobre o tema uma diversidade de propostas, confirmando a
heterogeneidade de entendimentos. A ndo existéncia de um consenso produziu a
nocao de polissemia em relacédo as possibilidades de abordagem e significados do
tema aprendizagem organizacional (GHERARDI; NICOLINI, 2001).

Os conceitos mais recorrentes, particularmente no Brasil, sofreram forte
influéncia da abordagem da chamada administracdo cientifica tradicional
(ANTONELLO; GODOQY, 2011). Isto posto, as organiza¢des precisam aprender, isto
€, reter conhecimento, com o intuito de estarem aptas a competir no mercado. Em
alguns casos, percebe-se que o0s estudos e as teorias propostas para a
aprendizagem organizacional ndo levam em conta as licbes provenientes da
experiéncia e dos diversos estudos desenvolvidos na area de conhecimento em
aprendizagem (ANTONELLO; GODOQY, 2011).

Dessa forma, Antonello e Godoy (2011, p. 44) identificaram quatro
caracteristicas da aprendizagem organizacional que necessitam receber maior
atencdo, com isto, incentivando a ampliacdo da discussdo e o entendimento do

fendbmeno.
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Essas caracteristicas sao:

1. Nivel de aprendizagem - deveria se levar em conta o fato de que a
aprendizagem organizacional recorre independente do nivel em questdo, ao
individuo e suas interacbes (grupal, intergrupal, organizacional e
interorganizacional), portanto em nivel interpessoal. Esta caracteristica trata da
discussdo sobre os niveis de aprendizagem explicitamente como um fendmeno
interpessoal. Sugere-se que isto possa ser realizado a partir da analise explicita do
nivel grupal ou organizacional ou se considerando as ligacdes entre 0s varios niveis
de analise. O que precisa estar presente, entretanto, € uma razao para a separacao
da aprendizagem individual e um mecanismo que explique como grupos e
organizacdes aprendem.

2. Neutralidade da meta — a aprendizagem pode ser vista como algo bom ou
ruim. Esta questdo busca redefinir o link entre aprendizagem organizacional e os
varios resultados de desempenho em nivel de grupo ou organizacdo. Muito
frequentemente, uma positiva relacdo €é assumida, ou pela definicdo de
aprendizagem ou por sua operacionalizacdo, e isto trivializa o conceito de
aprendizagem organizacional.

3. Nocao de mudangca — nem toda a aprendizagem manifesta-se como uma
mudanca no comportamento. Caracteristica que visa separar a nocdo de
aprendizagem da no¢cdo de mudanca organizacional, um processo ao qual também
é frequentemente associada. Como esta claro que os conceitos estdo relacionados,
sua relacdo é e tem que ser uma questdo empirica e dependente de outros fatores,
nao algo assumido em nivel tedrico e universal.

4. Natureza processual da aprendizagem — aprendizagem é um processo e
como tal deveria ser estudada. Esta questdo objetiva recuperar o processo peculiar
dos temas que cercam a aprendizagem. Frequentemente, aprendizagem é uma
“caixa-preta”, quando a atencdo se volta as entradas, as condi¢cdes ou aos
resultados do processo. Acredita-se que, recuperando a dimensdo de processo de
aprendizagem, de forma semelhante ao que Tsoukas e Chia (2002) propdem para
mudanga organizacional, pode-se obter um desenvolvimento interessante do

conceito e dos estudos em aprendizagem organizacional. Para a concepcao de
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aprendizagem como um processo em aberto, acredita-se que se possa aplicar
algumas das consideracbes que Tsoukas e Chia (2002) fazem em relacdo a
mudanca organizacional e sugerem que, para conceber corretamente a mudanca
COMO um processo, € preciso trocar de ponto de vista. A mudanca de visdo como
uma caracteristica permanente da realidade e da estrutura como um epifendmeno
da acdo humana — um passageiro e temporario estado que imergird no fluxo de
mudanca (ANTONELLO; GODOY, 2011, p. 44 - 45).

Levando em consideracdo trabalhos apresentados por Dierkes e
colaboradores (2001) e Easterby-Smith e Lyles (2003), Antonello e Godoy (2011)
identificaram diferentes abordagens tedricas para a aprendizagem organizacional.
As autoras apresentam e comentam a perspectiva psicolégica, perspectiva
socioldgica, perspectiva antropoldgica, perspectiva da ciéncia politica, perspectiva
histérica, perspectiva econdmica e a perspectiva da ciéncia da administracdo. Sendo
que nesta Ultima, estdo inseridas a perspectiva cognitiva e do conhecimento,
perspectiva da tomada de decisdo organizacional e da adaptacao, perspectiva da
teoria de sistemas, perspectiva cultural, perspectiva da aprendizagem na acao e
perspectiva da estratégia/gerencial (ANTONELLO; GODOY, 2011).

Existem basicamente duas visdes sobre a relacdo entre aprendizagem
organizacional e o processo de aprendizagem estudado em psicologia. Na primeira,
a aprendizagem organizacional € abordada como uma analogia da aprendizagem
organizacional, isto é, através dos processos de aprendizagem individual pode se
compreender o processo de aprendizagem organizacional. Na segunda, a
aprendizagem individual atua como base para a aprendizagem organizacional.
Nesse viés, o desenvolvimento do conhecimento organizacional se baseia na
aguisicdo de conhecimento dos individuos que fazem parte da organizacéo
(ANTONELLO; GODOY, 2011).

A perspectiva antropolégica da aprendizagem organizacional analisa a
organizagdo como processos, ao invés de estruturas. Dentro da antropologia, o
termo aprendizagem organizacional se utiliza de diferentes disciplinas e faz
referéncia a aprendizagem que os individuos realizam em um contexto de estruturas
sociais. A natureza e o0 processo da aprendizagem podem variar dependendo das

culturas e das situagbes em que se encontram. O foco da aprendizagem esta no
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coletivo, nas ac¢des do grupo, nos objetos que sdo focos destas agdes, na linguagem
empregada nestas ac¢des, assim como nos significados de terreno especifico destes
artefatos (ANTONELLO; GODOQY, 2011).

Aparecem como conceitos centrais na ciéncia politica a natureza, a posse e
0 exercicio do poder. Tais conceitos sdo encobertos e transcendem muito do que
ocorre na esfera publica/privada. A aprendizagem organizacional, nesse campo, tem
atraido pouco a atencdo dos cientistas politicos. Entretanto, a pesquisa sobre
aprendizagem na area do setor publico tem se constituido em uma contribuicdo do
campo da ciéncia politica & aprendizagem organizacional. A ideologia politica tem
grande impacto nas organizacbes através das decisdes sobre formas de
organizacao e estratégia. Dentro desta perspectiva, a aprendizagem € vista como
“‘um processo politico no qual os atores investem muitos esforcos para influenciar
uns aos outros, interpretar a experiéncia e tentar construir coalizbes internas”
(ANTONELLO; GODOY, 2011, p. 38).

A maneira como uma organizacao utilizou a aprendizagem no passado pode
ser empregada em novas oportunidades no futuro. A histéria de uma organizacéo é
construida, também, em cima da aprendizagem coletiva de individuos e grupos no
ambito organizacional, ao longo do tempo. As organizagdes podem se utilizar da sua
propria histéria para ampliar o potencial de seu conhecimento coletivo armazenado.
Contudo, elas precisam se precaver com a obsolescéncia que pode ocorrer quando
praticas e procedimentos passados sao utilizados sem considerar novas
aprendizagens e oportunidades. A aprendizagem organizacional pode ser
empregada como um meio de reestruturar a histéria e a natureza da imagem da
organizacdo. As histérias, por sua vez, podem mostrar alternativas, do passado ou
do presente, ndo consideradas anteriormente pela organizacdo (ANTONELLO;
GODOY, 2011).

A perspectiva econdmica da aprendizagem organizacional defende a ideia
de que a aprendizagem, como aquisicdo e uso do conhecimento existente e/ou a
criagdo de novo conhecimento, pode melhorar o desempenho econdmico da
organizacao. A aprendizagem organizacional tem merecido atencdo em dois campos
influentes da economia: a economia de inovacao e a teoria da firma. Estes dois

temas promovem novas e importantes discussdes acerca dos processos de
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aprendizagem individuais e como a aprendizagem individual é transformada em
aprendizagem organizacional. A inovagao aparece como ideia central em ambos os
temas, a literatura sobre inovacgao indica que “os meios pelos quais as empresas
desenvolvem um novo produto e tecnologias de processo nao sao fortuitos; muito da
inovacao tecnoldgica é estruturada e ordenada e acontece dentro de estruturas bem
definidas” (ANTONELLO; GODOY, 2011, p. 40). Buscando uma melhor
compreensao destas estruturas, pesquisadores da inovacdo tém enfatizado
consideravelmente os processos de aprendizagem organizacional (ANTONELLO;
GODOY, 2011).

Pawlowsky (2001) a partir de uma revisao da literatura sobre as perspectivas
e as abordagens tedricas quanto a mudanca organizacional e a aprendizagem
organizacional, prop6e uma nova sistematizacdo de abordagens e um modelo que
visa auxiliar a ciéncia da administracdo e o gerenciamento da aprendizagem nas
organizacgdes. Dentro da ciéncia da administracéo, o autor classifica a aprendizagem

organizacional em seis perspectivas tedricas:

e (a) Perspectiva cognitiva e do conhecimento. Os estudiosos que
adotam esta perspectiva entendem a aprendizagem organizacional
como tendo uma base cognitiva, onde o conhecimento € acumulado de

modo consciente;

e (b) Perspectiva da tomada de decisdo organizacional e da
adaptacédo. As ideias desta perspectiva vao ao encontro das teorias
comportamentais a respeito da aprendizagem organizacional. Essas
defendem a ideia de que as organiza¢gfes demonstram comportamento

adaptavel com o passar do tempo;

e (c) Perspectiva da teoria de sistemas. Esta perspectiva define a
organizagdo como um sistema de atividades conscientemente
coordenadas. A aprendizagem organizacional € considerada como um
incremento na solucdo de problemas potenciais de sistemas sociais

derivado da aprendizagem institucional;
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e (d) Perspectiva cultural. Dividida em duas grandes vertentes. A
primeira percebe a aprendizagem organizacional como uma mudanca
nas rotinas defensivas dentro das organizacfes; a segunda vertente
entende a aprendizagem organizacional como um complemento e nao

um substituto para a perspectiva cognitiva;

e (e) Perspectiva da aprendizagem na acdo. De acordo com esta
perspectiva, a intervencdo orientada para 0 comportamento serve

como ponto de partida para os processos de aprendizagem;

e (f) Perspectiva da estratégia/gerencial. A aprendizagem, na visdo
desta perspectiva, atua como fonte de heterogeneidade entre as
organizacdes, construindo uma base para uma possivel vantagem
competitiva. Em outras palavras, além de uma organizacdo aprender,

ela deve aprender mais rapidamente que as suas concorrentes.

Embora, como mencionado anteriormente e apresentadas acima, a nogao de
aprendizagem organizacional possua diversas abordagens tedricas, nesta
investigacdo optou-se pela utilizacdo da perspectiva sociolégica e esta sera

apresentada de forma mais detalhada no subcapitulo seguinte.

2.2 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E A PERSPECTIVA SOCIOLOGICA

Apesar do numero elevado de abordagens para realizacdo dos estudos
acerca da aprendizagem organizacional, a perspectiva sociologica é aquela que tem
adentrado em areas distintas e tem se feito presente em estudos e pesquisas dos
mais diferentes campos do saber. Dentro desta perspectiva, a aprendizagem € vista
como algo que emerge das interacfes sociais que ocorrem na vida organizacional
(EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001). Gherardi e Nicolini (2001, p.47) explicam,
com grande clareza, a nocdo de aprendizagem organizacional a partir da
perspectiva sociologica: “os socidlogos ndo abordam a aprendizagem como algo que
acontece na mente, mas como algo produzido e reproduzido nas relagcdes sociais

dos individuos quando eles participam de uma sociedade”. A luz da ideia destes
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autores, a aprendizagem estd presente nas atividades cotidianas dos individuos,
grande parte dos processos de aprendizagem € proveniente das atividades sociais,
informais, estabelecidas pelas pessoas.

O pressuposto é de que a metafora aprendizagem organizacional permite se
iniciar uma “conversa” entre conhecimento, knowing e aprendizagem nos processos
organizacionais (GHERARDI; NICOLINI, 2001), considerando-se a no¢do de prética.
Para Gherardi e Nicolini (2001, p.49), a “pratica € um sistema de atividades no qual
saber ndo esta separado de fazer e das situacdes e poderia ser chamado de
conhecimento coproduzido por meio de atividade”. Tal definicdo “pressupde que
toda atividade na vida dos individuos é uma oportunidade para aprendizagem e que
a aprendizagem em situacdes sociais casuais € tdo importante quanto experiéncias
de aprendizagem formais” (ANTONELLO; GODOY, 2011, p. 36).

Alguns dos principais colaboradores dessa escola de pensamento (BROWN;
DUGUID, 1991; NICOLINI; MEZNAR, 1995; COOPEY, 1994, 1995, EASTERBY-
SMITH; ARAUJO, 2001) entendem que a aprendizagem organizacional ¢é
socialmente construida, trata-se de um processo politico e esta entrelacada na
cultura de uma organizacéo. Explicar a aprendizagem como uma constru¢ao social,
pode ser vista como uma forma de atenuar diretamente algumas das limitacdes
trazidas pela perspectiva técnica, reconhecendo que os dados por si mesmos nao
apresentardo significado algum até que as pessoas determinem o que eles
representam. O processo de aprendizagem organizacional é socialmente construido
conforme o individuo interage com o ambiente do qual participa na criacdo da
realidade que esta inserido. Brown e Duguid (1991) acreditam que as instrucdes
formais sobre como executar determinada tarefa sdo sempre inadequadas, desta
forma, os autores examinam a maneira como novos integrantes de uma organizacao
aprendem as normas nao escritas de como desempenhar suas rotinas laborais de
forma eficaz. Segundo eles, isso ocorre através de trocas informais entre os
experientes e 0s poucos experientes e pelo uso de anedotas e de histérias de luta
(ORR, 1990).

Uma ideia fundamental da perspectiva socioldogica da aprendizagem
organizacional, na visdo de Easterby-Smith e Araudjo (2001), diz que grande parte do

conhecimento critico da organizagcdo ndo existe no papel ou nas mentes dos
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individuos, mas na comunidade como um conjunto. Assim, a aprendizagem
acontece por meio da expansdo da comunidade, incorporando novos individuos, e
através da adocdo de novas praticas e formas de comportamento. Os autores
Nicolini e Meznar (1995, p. 740-741) descrevem como 0O conhecimento é
reconstruido em um nivel organizacional mais amplo:
As organizagfes, por meio das acdes daqueles que estdo em posicao de
comando, constroem sua identidade ao transformar mudanca, escolhas
anteriores, experimentos passados, invencdes, e assim por diante, em
calculos racionais de conhecimento. Desse modo, estes moldam
simbolicamente a organizacao, transformando o conhecimento dentro da
rede de constrangimentos experiéncias que os membros percebem como o
aspecto objetivo da organizagdo (ou seja, a ordem constituida que

transcende o poder individual de agir) (NICOLINI; MEZNAR, 1995. p. 740-
741).

O pressuposto de aprendizagem organizacional como um processo politico é
citado de forma superficial por alguns autores da perspectiva técnica. Estes
entendem que tal processo seja um problema, ou seja, para que a aprendizagem
ocorra a politica necessita ser transposta e anulada. Dentro da perspectiva social,
entretanto, a tentativa de eliminar a politica nas organizacbes é vista como algo
ingénuo e idealizado, uma vez que a politica € um aspecto natural de qualquer
processo social (COOPEY, 1994, 1995). Se o conhecimento € socialmente
construido por individuos e comunidades, torna-se inevitavel concluir que
interpretaces particulares sirvam aos interesses de alguns desses individuos e
prejudiquem os interesses de outros. Em muitas situacdes, a forma tendenciosa de
interpretar as informacg@es seré produzida de forma inconsciente, isto €, ocorrera em
conformidade com as experiéncias e os ambientes dos individuos que almejam
mostrar-se aos demais de modo favoravel. Contudo, o processo interpretativo dentro
das organizacbes € mediado, diretamente, através das relacbes de poder.
Departamentos, grupos funcionais, equipes e times de projeto podem se organizar
de forma consciente visando apresentar informacdo interna e externamente, de
modo a atingir seus propésitos. E irreal esperar que a politica va desaparecer, uma
vez que se constitui parte integral das transacfes organizacionais e consequéncia
direta de interesses que sao distintos - tanto horizontal como verticalmente. O que

se precisa, portanto, sdo concepc¢des de aprendizagem organizacional que
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considerem os processos politicos que ocorrem ao longo da vida organizacional
(EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001).

A nocéo de aprendizagem como um artefato cultural, normalmente, € vista
como parte de uma cultura organizacional. O principal aspecto a ser considerado é a
ideia de que a aprendizagem ndo € algo que acontece dentro da mente dos
individuos, mas sim é construida como resultado da interagdo entre as pessoas.
Grande parte dos estudos que abordam essa perspectiva “tende a focar a cultura
como um atributo de organizacbes ou grupos, em seu interior” (CAMILLIS, 2011,
p.276). Desta forma, a aprendizagem emerge no modo como as pessoas Se
comportam, ou seja, da forma como se relacionam quando estédo trabalhando com
outras pessoas. Essas acdes criam padrdoes de comportamento que sédo aprendidos
por novatos na comunidade através do processo de socializacdo, isto é, 0s
aprendizes assimilam conhecimentos e obtém habilidades & medida que participam
de uma comunidade juntamente com outros profissionais (LAVE; WENGER, 1991).
Segundo Girod (apud Antonello 2005, p. 21), para uma empresa ser concebida
como uma comunidade de aprendizagem organizacional, “ela deve construir seu
conhecimento a partir de sua memoria coletiva organizacional, mediante adaptacées
progressivas de novas ideias ou propostas, partilhando os pressupostos e o
intercambio de experiéncias”. Em inumeros casos (ORR, 1990; COOK; YANOW,
1993), a aplicacdo destes principios pode ser evidenciada pela evolucdo das
habilidades t4citas incorporadas ao trabalho manual (EASTERBY- SMITH; ARAUJO,
2001).

De acordo com Gherardi, Nicolini e Odella (1998), a perspectiva social de
aprendizagem organizacional surgiu como resposta a criticas que se fazem aos
modelos tradicionais de aprendizagem baseados no processo de transferéncia de
informacgédo. Desta forma, a perspectiva social se concentra no processo de
participacéo e interacéo dos individuos enquanto seres organizacionais.

A partir dessa exposi¢ao acerca da perspectiva sociologica da aprendizagem
organizacional, serdo abordados a seguir as teorias baseadas em pratica e,

posteriormente, a nogcdo de knowing-in-practice.
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2.3 TEORIAS BASEADAS EM PRATICA

“O que as pessoas produzem em suas praticas situadas nao é
somente trabalho e conhecimento, mas também a (re) producdo da
sociedade” (ANTONELLO; AZEVEDO, 2011, p.103).

O interesse por desenvolver pesquisas a partir das teorias baseadas em
pratica tem crescido consideravelmente ao longo dos ultimos anos. Um elevado
namero de pesquisadores de diferentes areas — estudos organizacionais, sociologia,
antropologia, educacédo e filosofia — tem adotado as teorias baseadas em pratica
para compreender e explicar as acdes e atividades humanas. Estes investigadores
desenvolveram teorias que utilizam a nogéo de pratica (ex. o ‘habitus’ de Bourdieu e
a ‘consciéncia pratica’ de Giddens), que vém sendo incorporadas aos estudos
contemporaneos no campo das organiza¢cfes. O numero cada vez maior de estudos
preocupados com o0 exame minucioso da atividade e da interacdo humana nao se
restringe ao ambiente de trabalho, mas faz parte de uma tendéncia cultural mais
ampla que trouxe para o foco um conjunto de termos inter-relacionados:
conhecimento, aprendizagem, prética, praxis, acao, interacdo, atividade, experiéncia
e performance (GHERARDI, 2009; ANTONELLO; AZEVEDO, 2011).

Os estudos baseados em pratica trabalham com o objetivo de desfazer os
dualismos mente/corpo, saber/fazer, micro/macro e natureza/cultura; eles se referem
a um conjunto fenomenoldgico em que as préaticas sao o local da unido entre o
pensamento e a acdo. O conhecimento tacito embutido nas préaticas é aprendido
através da participacdo em si, conhecimento este que compreende elementos de
hébitos, habitus e habitualizacdo. Considerando este aspecto, pode-se destacar que
o conhecimento na pratica (knowing-in-practice) € um conceito situado entre o habito
e a acdo, ele contém muitos elementos habituais, mas n&do coincide com eles, assim
como contém inumeros elementos de intencionalidade, mas ndo coincide com a
acao final dirigida (GHERARDI, 2009).

Por meio dessa perspectiva, o conhecimento e a aprendizagem nao se
resumem a processos mentais, mas a algo que se constroi socialmente. Com isso, 0
“‘conhecimento em acéo é situado num contexto historico, social e cultural, que surge

e é constituido por uma variedade de formas e meios” (NICOLINI et al., 2003, p.3).
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Na visdo das teorias baseadas em prética, a palavra conhecimento remete a algo
mais institucionalizado, enquanto o knowing & “situado em sistemas de ongoing
practices, sendo relacional, mediado por artefatos e sempre inserido num contexto
de interagao” (NICOLINI et al., 2003, p.3). Acerca da definicdo, percebe-se que o
knowing-in-practice é continuamente produzido e negociado, reforcando, dessa
forma, seu carater dindmico, temporério e presente através das préticas.

As teorias baseadas em prética trouxeram contribuicdes especificas para a
analise do conhecimento intrinseco presente na pratica: o aprendizado é adquirido
através da participacdo em comunidades de pratica; organizing pode ser visto como
um sistema de atividades que revela a natureza provisoria do conhecimento e da
acdo; conhecimento e acdo estdo localizados nas ecologias de relacbes
sociomateriais; knowing é enactado, situado, resiliente, mas provisional, publico e
retorico; prética envolve o estabelecimento de alinhamentos através de elementos
humanos e ndo humanos em posicdes particulares, em um tempo especifico dentro
de uma rede de relacdes (GHERARDI; NICOLINI, 2001).

Pode-se dizer que a pratica ndo é simplesmente uma ac¢ao situada, muito
menos apenas um sistema de atividades, mas algo mais multifacetado; ela responde
a questdes do tipo: de que maneira as pessoas alcancam a reproducédo de acoes
inteligentes de forma continuada, como boas solugbes tornam-se habitos, como
esses habitos sdo constantemente sustentados, como uma orienta¢cdo normativa €
mantida e como o0 apego a pratica € alcancado (GHERARDI, 2009). Gherardi (2009)
aponta 0 que as abordagens baseadas em pratica estdo trazendo de contribuicdo

para os estudos organizacionais:

e uma concepcdo renovada de organizagdo, como uma textura de
praticas inter-relacionadas que se estendem para formar uma acado
sustentada em rede por um saber-em-acdo, que Se renova e se

transforma em sendo praticado;

e uma concepcado renovada de conhecimento como uma atividade

situada, negociada, emergente e incorporada;

4 L4 . .
Praticas continuas, em constante desenvolvimento.
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uma concepcdo renovada da materialidade como uma forma de

representacao distribuida e relacdo intima com os seres humanos;

uma metodologia para andlise das novas formas de trabalho como
knowing na prética (knowing-in-practice), e mais, portanto, baseado no

trabalho de conhecimento do que sobre o trabalho performativo;

um léxico que compreende expressdes e conceitos novos para a

renovacao dos estudos organizacionais (GHERARDI, 2009, p. 357).

Analisando a literatura, verifica-se que um campo unificado de estudos da

pratica ou uma abordagem baseada em pratica consolidada ndo existe, e sim um

namero de tradicdes de pesquisa e académicos ligados por uma heranca historica

comum e diversas familias tedricas semelhantes. Contudo, Gherardi (2005, p. 38)

estabelece trés tipos de relacdo entre a pratica e o conhecimento:

uma relacdo de contencédo, no sentido de que o conhecimento € um
processo que ocorre dentro de praticas situadas. Nesta visdo, as
praticas se constituem como entidades objetivas sobre quais
profissionais ja tém conhecimento e que incluem pedacos de
conhecimento ancorados no mundo material e no sistema normativo e
estético que os elaborou culturalmente.

uma relacdo de constituicdo mutua, no sentido de que as atividades de
conhecer (saber) e praticar ndo sédo dois fenbmenos distintos e
separados, em vez disso, eles interagem e produzem um ao outro.

uma relacdo de equivaléncia, no sentido de que praticar € o knowing
na pratica, estando o sujeito ciente disso ou ndo. Atuar como um
profissional competente é um sindnimo de saber como se conectar
com sucesso com 0 campo das praticas. A equivaléncia entre o
knowing e o ato de praticar surge quando é negada a prioridade ao
conhecimento que ja existe antes do momento da sua aplicacdo. Ao
invés, a acdo cria o conhecimento formado na acdo e por meio da
prépria acdo (GHERARDI, 2005, p. 37-38).
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O conceito de pratica esté inserido numa filosofia da relagdo em que pratica
e relacdo se apresentam como sinGnimos, operando como produtoras de mundo e
de sentido (ESCOSSIA; KASTRUP, 2005). Portanto, uma pratica é tanto a nossa
producdo do mundo como o resultado desse processo. Trata-se do produto de
condicoes histéricas especificas decorrentes de préaticas anteriores e transformadas
em praticas atuais. Uma contribuicdo importante desta tradicdo para as teorias
baseadas em pratica é a sua visdo de que a pratica é um sistema de atividades em
que o saber ndo é separado do fazer. Além disso, a constatacdo de que a
aprendizagem é uma atividade social e participativa e ndo meramente uma atividade
cognitiva, visto que participar de uma prética € uma forma de adquirir conhecimento
em acdo, como também mudar e perpetuar este conhecimento, produzindo e
reproduzindo a sociedade. Uma pratica transforma as condi¢cdes contingentes e a
materialidade do mundo em conhecimento. Uma teoria baseada em pratica dissolve,
entre outras coisas, a distincdo entre ordem e desordem. Um sistema de atividades
€ um sistema produtor de perturbacbes, constituido por incoeréncias,
inconsisténcias, paradoxos e tensées (GHERARDI, 2000).

O conhecimento se caracteriza ndo como um objeto captado somente
através de sistemas mentais, mas também como uma atividade pratica e coletiva,
adquirido ndo somente através do pensamento, mas também através do corpo, do
conhecimento sensorial e estético. As pessoas nao so trabalham com seus corpos,
elas também adquirem conhecimento através deles; os corpos em organizacdes
possuem diferentes habilidades, diferentes sexos e diferentes orientagdes sexuais
(STRATI, 2007).

Praticas sado atividades corporais rotineiras; como complexos atos
comportamentais interligados, sdo movimentos do corpo. A pratica social é o
resultado que obtemos quando treinamos o corpo de certa maneira. Quando
aprendemos a pratica, aprendemos a ser corpos de uma maneira especifica, e iSso
significa mais do que "usar nossos corpos”. A pratica pode ser entendida como o
desempenho regular habil do corpo humano. Isto vale para os modos de lidar com
certos objetos, bem como para as atividades "intelectuais” como falar, ler ou
escrever. O corpo ndo €, portanto, um mero "instrumento” que "o agente" deve

"usar" a fim de "agir", mas as acoes rotineiras sdo elas mesmas performances
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corporais, 0 que nao significa que a pratica consista apenas destes movimentos e de
nada mais. Estas atividades corporais incluem atividades rotineiras mentais e
emocionais que sdo — em certo nivel — fisicas também. Conclui-se que se as
praticas sdo os locais do social, entdo, as performances corporais rotineiras sdo 0s
locais da "ordem social", sendo que ddo ao mundo dos humanos a sua ordem visivel
(RECKWITZ, 2002).

Na visdo de Gherardi (2000), existem dois tipos de definicdo para pratica: o
primeiro compara uma pratica a uma atividade e o seu desempenho produtivo; ja
uma segunda definicdo, diz que uma pratica pode significar tanto uma atividade
quanto o desempenho resultante dessa atividade, isto é, pode representar a nossa
producdo do mundo e, também, o resultado do processo dessa producao. Gherardi
(2009) explica que o que faz uma pratica ser socialmente reconhecida como uma
pratica é a sua institucionalizacdo, mesmo quando esse processo é contestado e
desafiado. Ou seja, uma pratica € institucionalizada quando é estabilizada pelos
praticantes na medida em que eles a executam no ambiente organizacional
(GHERARDI, 2009).

A ideia de estabilizacdo permite considerar uma organizacdo como o produto
de uma ordem de negociagdo, entretanto, esta negociacdo ndo pode sempre
comecar do zero. Consequentemente, as praticas sdo estabilizadas de maneira a
restringir o espaco de negociacdo possivel e a registrar a certeza do desempenho
da pratica em si. As praticas desempenham um papel de reducdo de incertezas,
quando as condicfes prévias para o seu desempenho sdo fundadas em um mundo
material constituido de objetos, ferramentas e tecnologias, isto direciona as acdes
desejadas e proibe as indesejadas. No entanto, a ancoragem na materialidade é,
também, assegurada por instrumentos menos materiais, tais como regras e normas,
ou ndo materiais, como valores, costumes e hébitos (GHERARDI, 2009).

O conceito de pratica carrega consigo duas importantes implicagdes: (1)
acao social e conhecimento social devem ser considerados com atividades
inseparavelmente entrelacadas; (2) o conhecimento ndo pode ser visto como uma
atividade consciente envolvendo atos significativos, pois uma pratica pressupde
apenas referéncias presumiveis ou indiretas as normas, significados e valores que
afirma aplicar ou seguir (GHERARDI, 2005).
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Antonello e Azevedo (2011, p.103) explicam alguns aspectos em relagcéo a
uma pratica:

Praticas ndo sdo somente padrdes periddicos de acéo (nivel de producao),
mas também padrdes frequentes de acdo sustentada socialmente
(producao e reproducdo). O que as pessoas produzem em suas praticas
situadas ndo é somente trabalho e conhecimento, mas também, a (re)
producdo da sociedade. Esta nocéo de pratica € um conceito analitico que
possibilita a interpretacdo de como as pessoas realizam ativamente o ser-
no-mundo. Uma pratica ndo € reconhecivel fora do seu significado
intersubjetivamente criado. O que possibilita a reproducao competente de
uma pratica inUmeras vezes e seu refinamento, quando posto em pratica
(ou seu abandono), é a negociacdo constante do que é pensado como
sendo um modo correto ou incorreto de praticar dentro da comunidade de
praticos e dentro da sociedade e suas instituicfes, o que implica também
contradi¢@es, conflito e ambiguidade. Uma prética, como tal, é reconhecida
como um habitual e institucionalizado modo de fazer algo. Isto quer dizer, é
sustentada por uma rede normativa de atores e conexdes intra e
interorganizacionais pelas quais a préatica se torna normativamente apoiada
e sancionada. Pratica também pode ser considerada como uma é&rea
distinta de expertise, modo pelo qual geralmente & vista nos estudos
organizacionais. Em outras palavras, uma area particular de expertise pode
ser considerada uma pratica especifica. Quando considerada uma area de
expertise — por exemplo, juridica, médica ou da engenharia -, a pratica pode
ser vista como expressando formas particulares de saber (ANTONELLO;
AZEVEDO, 2011, p.103).

Os autores Corradi, Gherardi e Verzelloni, em um artigo de 2008, propdem
dez diferentes perspectivas sobre pratica, se utilizando de diferentes rotulos
utilizados pelos estudos: comunidades de pratica e comunidades de praticos, ponto
de vista baseado em pratica, aprendizagem baseada em pratica ou aprendizagem
baseada no trabalho, pratica como “o que as pessoas fazem”, pratica como lente ou
pesquisa orientada pela préatica, saberes-em-pratica (knowing-in-practice), practice
turn, perspectiva baseada em pratica e pratica como metodologia. Ainda que
existam diversas teorias baseadas em pratica, cada uma delas oferecendo uma
definicdo distinta quanto ao significado da palavra pratica, uma das principais
caracteristicas da grande maioria dessas definicbes coloca a pratica como uma
ordem de atividades (ANTONELLO; AZEVEDO, 2011).

Nesse aspecto, a pratica é entendida como uma atividade socialmente
construida, ou seja, diversas pessoas estdo envolvidas, de uma maneira ou de
outra. Outra caracteristica importante entende que “compartilhar habilidades e
experiéncias permite realizar uma série de atividades da maneira desejada”. Os

objetos e artefatos, como maquinas, ferramentas e computadores, se encontram
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entrelacados com a suposta ordem das atividades. Dois outros aspectos podem ser
considerados, sendo a incorporagdo, por parte dos préaticos (profissionais) das
atividades diretamente ligadas as praticas e a questdo do corpo, que “pode ser visto
como um ponto de conexdo entre o social e o individual” (ANTONELLO; AZEVEDO,
2011, p. 105). Antonello e Azevedo (2011) afirmam que participar de uma pratica é
uma maneira de se construir conhecimento em e na acdo, assim como mudar ou
perpetuar esse conhecimento e de produzir e/ou reproduzir a sociedade na qual
essa pratica esta sendo realizada.

Como citado previamente, ndo existe uma teoria da pratica ou abordagem
baseada na pratica unificada, e sim um numero de tradicbes de pesquisa e
académicos ligados por uma heranga histérica comum e diversas familias tedricas
semelhantes. Contudo, Gherardi (2005) estabelece alguns elementos comuns em

relagdo a ideia de pratica:

e O aspecto qualitativo e holistico de uma préatica. Isto responde a
pergunta de "como" um conjunto de atividades adquire sentido e passa
a ser reconhecida como uma unidade. A atencdo é, portanto, dirigida
ndo ao conjunto de atividades que compdem a prética, mas a forma
como essas atividades assumem forma completa dentro de um
contexto de acao situada.

e A relacdo da pratica com a temporalidade. Uma pratica deve ser
repetida varias vezes a fim de ser socialmente reconhecida como um
modo habitual de fazer. Ela diz respeito a reproducdo do mundo
social, mas ao contrario da reproducdo mecéanica, como uma
fotocopiadora, a reproducdo do mundo social ndo preserva a
identidade do original, mas sim, é um processo aberto que em repetir o
original mantém as constantes e simultaneamente introduz a alteracéo.
E mais semelhante & reproducdo humana do que para a reproducéo
mecanica. Praticas perduram ao longo do tempo e do espaco. Elas tém
uma historia e persistem ao longo do tempo, independentemente da

sua continua adaptagdo as novas circunstancias.
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Seu ser socialmente reconhecido. Praticas pressupbéem um sistema
institucional que tem inscritas as normas que permitem que essas
praticas ndo apenas sejam reconhecidas como tal, mas também para
serem sustentadas e, portanto, reproduzidas de acordo com as regras
de correcdo. Podemos dizer, portanto, que as praticas sao padrdes de
atividades institucionalizadas, em virtude de um conjunto de decisdes
normativas que as pessoas negociam entre si, no decorrer da pratica, e
expressam em termos de ética, estética e critérios técnicos de
adequacdo. Elas constituem e reconstituem instituicbes através de
atividades sociais que se repetem ao longo do tempo, e assim déao
forma a experiéncias coletivas e individuais.

Um modo de ordenar o mundo. Enquanto as praticas sao realizadas,
elas introduzem uma ordenacdo dos elementos humanos e néo-
humanos - um ordenamento que, embora fragil, temporario e
constantemente ameagados por desordem, torna-se incorporado numa
rede de praticas ancorados entre si. Préticas tanto constrangem e
possibilitam acGes das pessoas envolvidas nelas. Préticas restringem o
ato de praticar proibindo algumas alternativas e escolhas, enquanto
capacitam outros como possiveis, preferenciais ou mais faceis.
Visando atingir a meta, o ambiente fisico de um conjunto de préticas é
subjugado por meio de artefatos inteligentes (GHERARDI, 2005, p. 34-
35).

Nicolini et al.(2003) argumentam que uma abordagem baseada em prética

permite-nos analisar os temas aprendizagem e knowing-in-practice a partir de uma

7

perspectiva que € diferente e, a0 mesmo tempo, complementar do modelo
econdmico ainda amplamente utilizado pela gestéo e pelos estudos organizacionais.
Os autores entendem que a aprendizagem organizacional e conhecimento (knowing-
in-practice) sdo fendmenos sociais e culturais e que estdo baseados em pratica,
vistos a partir de diferentes e influentes perspectivas: teoria da atividade, teoria da
aprendizagem situada (comunidades de pratica), abordagem cultural e estética e a

sociologia da translacao (teoria ator-rede).
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Nas palavras de Law e Mol (2002), a nocdo de pratica ndo sé nos auxilia a
tematizar sobre a riqueza e a importancia do que é técito, do que € dado como certo,
bem como do que € conhecido, mas também € uma ferramenta agil que nos ajuda a
entender a complexidade de modo geral e as complexidades do mundo
organizacional moderno em particular. Isto se da devido ao fato de as praticas ndo
respeitarem fronteiras; praticas conectam coisas, pessoas e eventos que estdo
distantes e sdo parcialmente congruentes, elas permitem a coexisténcia do velho e
do novo, sdo capazes de lidar com mudanca e desordem enquanto explicam
persisténcia e ordem, as préaticas surgem como uma forma altamente promissora de
aprofundar nossa compreensdo do mundo organizacional na sociedade pos-
industrial (NICOLINI; GHERARDI; YANOW, 2003).

2.4 NOCAO DE KNOWING-IN-PRACTICE

Dentro das teorias baseadas em prética, a no¢do de knowing-in-practice
aparece como questdo central. Esta ressalta a complexidade da acdo humana no
que diz respeito ao conhecer, saber e fazer as coisas dentro do ambito
organizacional complexo, destacando a relevancia do contexto onde é manifestado e
a sua natureza socialmente construida (ORLIKOWSKI, 2002; ANTONELLO;
AZEVEDO, 2011). O knowing-in-practice permiti-nos concentrar no fato de que nas
praticas cotidianas, aprendizagem e conhecimento ndo séo atividades separadas,
tém lugar no fluxo da experiéncia com ou sem a nossa consciéncia. No cotidiano da
vida organizacional, o trabalho, a aprendizagem, a inovagdo, a comunicacdo, a
negociacdo, o conflito sobre os objetivos, a sua interpretacdo e a histéria estdo co-
presentes nas praticas de trabalho, sdo parte da existéncia humana (GHERARDI,
2005).

A concepc¢ao de knowing-in-practice aparece como tema principal em um
grande numero de publicac6es no ambito das abordagens baseadas em prética. De
acordo com Corradi, Gherardi e Verzelloni (2008), a maioria destas abordagens
estdo interessadas em estudar ciéncias e tecnologia, aprendizagem, mudanca ou
inovacdo, o que evidencia uma forte ligagdo com a questdo do conhecimento.

Gherardi (2000) entende que, nos estudos organizacionais, a concep¢ao de
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conhecimento é entendida de duas formas no que diz respeito a sua natureza. A
primeira considera o conhecimento como algo realizado na mente dos individuos e
tratado como uma propriedade, onde sua transmissdo e armazenamento Sdo 0O
resultado de processos mentais. Este tipo de abordagem considera que o
conhecimento tem uma existéncia prévia ao ato de conhecer e acontece
independente do individuo. A segunda ideia dominante sobre o conhecimento
aborda a economia do conhecimento e a gestdo do conhecimento, que o entende
como um fator de producéo, diferente de fatores tradicionais. O conhecimento é
tratado como um ativo da organizacdo, podendo ser gerido e transferido
(GHERARDI, 2000; ANTONELLO; AZEVEDO, 2011).

As teorias baseadas em pratica apresentam um terceiro discurso, nele o
conhecimento € compreendido como o resultado da interdependéncia entre sujeito,
objeto e contexto, recebendo a denominacdo de knowing. Nas palavras de Antonello
e Azevedo (2011, p. 106), “o knowing é totalmente integrado ao sujeito e reflete ‘um
ato de conhecer, uma dinamica da acdo mais complexa. O conhecimento é o
contrario, um ‘sujeito- conhecimento’ detido pelos individuos” (GHERARDI, 2000;
ANTONELLO; AZEVEDO, 2011).

O knowing, como saber que fundamenta as abordagens pela pratica,
apresenta algumas caracteristicas fundamentais (GHERARDI; NICOLINI, 2001).
Primeiramente, ele esta inserido em um sistema continuo de pratica. O
conhecimento esta diretamente ligado as circunstancias em que foi adquirido, “a
situacdo ndo é apenas um local para a mobilizacdo e aplicacdo das capacidades
cognitivas dos individuos, ao contrario, ela participa plenamente no processo”
(ANTONELLO; AZEVEDO, 2011, p.106). Em segundo lugar, o saber &€ sempre
relacional e é intermediado por artefatos. Esta caracteristica, além de expressar a
dimenséo social e cultural do conhecimento, ressalta a centralidade dos simbolos,
as tecnologias e as relagbes que o apoiam. Os artefatos — como instrumentos de
intermediacdo — sdo socialmente construidos, tratam-se de ac¢des sociais, mesmo as
realizadas individualmente, refletindo assim a dimensao da sociomaterialidade do
conhecimento (ORLIKOWSKI, 2007). A terceira caracteristica fundamental é o fato
de o knowing estar situado em um contexto de interacbes e ocorre por meio da

participagdo em uma comunidade de préaticos. Ao invés de ser adequado ou
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adquirido, o conhecimento é desenvolvido através da efetiva participagdo na
atividade da comunidade. Por fim, o knowing é continua e constantemente
reproduzido e negociado, assim sendo, € sempre dinamico e provisorio.

Orlikowski (2002) explica que o saber na pratica (knowing-in-practice) é
continuamente enactado através das atividades diarias. Gherardi (2005) através de
uma metéfora, explica a diferenca entre a abordagem pragmatica (construir) e a

abordagem construtivista (enactar):

E a diferenca entre a arquitetura de uma casa e a de um jardim. Quando um
jardim é construido, o designer esta ciente de que as plantas crescem,
espalham-se e vivem a sua maneira. Funcionalistas visualizam o
conhecimento como a arquitetura de uma casa, baseada numa estrutura
fixa e que pode ter a sua forma controlada. Porém, se o conhecimento,
assim como uma planta, é vivo entdo ele pode se aproximar de uma
arquitetura de jardim. E isso: ao invés de nos focarmos no conhecimento
como um material inerte, que é fixo e controlado, ele pode ser articulado na
sua espacialidade e fabricacdo, considerando a sua ligagdo entre o humano
e o natural (GHERARDI, 2005, p. 14).

O knowing € uma realizacao social continua, constituido e reconstituido nas
praticas diarias. Assim, ele ndo pode ser considerado como duravel ou duradouro.
Por ser enactado no momento em que € posto em acgdo, seu status € sempre
provisorio. Orlikowski (2002), através de exemplos, cita saberes como andar de
bicicleta, jogar xadrez ou pilotar um avido como capacidades performadas somente
através da acao.

Ao longo do tempo, 0s sujeitos reconstroem 0s seus conhecimentos de
forma permanente e em diferentes contextos (ORLIKOWSKI, 2002). Diante deste
fluxo continuo de conhecimentos, “os ‘knowings’ constituem-se como elementos
chave da estabilidade, inscrevem o conhecimento ao longo do tempo e lhe conferem
certa permanéncia” (ANTONELLO; AZEVEDO, 2011, p. 107). Deste modo, o
knowing é o conjunto de interpretagbes do conhecimento em um determinado
momento; o conhecimento sobre o qual o knowing é construido € provisorio, sendo
constantemente constituido e reconstituido por meio das praticas performadas pelos
individuos. A construgéo e reconstrucdo do knowing ocorrem também através das
praticas de representacdo e mobilizacdo do conhecimento (GHERARDI, 2000).

Ademais, a relagdo constitutiva existente entre o conhecimento e o knowing é
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mutua. Com isso, “o0 processo de mobilizacdo e utilizacdo do knowing como objeto
de conhecimento esta localizado dentro de uma rede de interages com o mundo
fisico e social” (ANTONELLO; AZEVEDO, 2011, p. 107).

A partir das teorias baseadas em pratica, o knowing esta diretamente
relacionado ao ato de fazer uma acao ou atividade, ele é produzido localmente de
forma emergente, situada e ativa. Por conseguinte, Nicolini et al. (2003, p. 3)
explicam o knowing organizacional como:

Situado no sistema de praticas continuas de acdo de forma que sao
relacionais, mediadas através de artefatos e sempre enraizadas em um
contexto de interacdo. Tal conhecimento € assim adquirido por alguma

forma de participacgédo e é reproduzido e negociado continuamente; isto quer
dizer, sempre é dindmico e provisorio (NICOLINI et al., 2003, p.3).

Enfim, a nocdo de knowing trata basicamente sobre o ‘fazer o trabalho’. Tal
afirmacéo implica na conceituacdo de conhecimento como um processo continuo, ao
invés de buscar compreender o conhecimento como uma substancia, uma
mercadoria ou uma parte da informacdo. Nicolini, Gherardi e Yanow (2003)
destacam cinco caracteristicas gerais para o repertorio tedrico das abordagens

baseadas em pratica:

e “Faz emergir um mundo que sempre esta na fabricagdo” (NICOLINI;
GHERARDI; YANOW, 2003, p.22);

e interesse nos aspectos sociais da aprendizagem;

e reconhece e da importancia ao ‘ndo ordenamento’, na medida em que
utiliza condicbes como incerteza, conflito e incoeréncia;

e entende o conhecimento como situado em um contexto espaco-
temporal;

e usam um grupo de ‘objeto condicdes’, “recorrendo a artefatos materiais
como também a condi¢cdes historicas especificas” (NICOLINI;
GHERARDI; YANOW, 2003, p.22).

A proposta tedrica que o conhecimento deve ser definido como uma
atividade, como um fazer coletivo e distribuido, levou a sua consideracdo como uma

atividade situada no tempo e no espaco, ocorrendo nas praticas de trabalho (nogéo
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de knowing-in-practice). Tais praticas constituem o l6cus da aprendizagem, trabalho
e inovacao; estes, por sua vez, poderiam ser conceituados como atividades praticas,
como uma espécie de bricolagem coletiva aprovada pelos participantes na pratica,
mobilizando recursos, se utilizando de instrumentos, empregando um contingente e
uma racionalidade guiada por objetivos (GHERARDI, 2009). A nocdo de knowing
compreende o conhecimento como algo “situado em sistemas de ongoing practices,
sendo relacional, mediado por artefatos e sempre inserido num contexto de
interacao” (NICOLINI et al., 2003, p.3). O knowing estd em um constante processo
de producdo e negociacdo, caracterizando, com isto, seu carater dinamico,
temporario e presente através das praticas. Desta forma, no presente trabalho n&o
se realizard a traducdo de knowing, com intuito de preservar esta nocdo de
constante fluxo de saberes e fazeres.

A segquir, apresento o mapa conceitual (figura 1), onde aparecem as opc¢des
teoricas deste trabalho.

Figura 1 — Mapa Conceitual

MAPA CONCEITUAL

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL
(ANTONELLO; GODQY, 2010; 2011;
GHERARDI; NICOLINI, 2001)

PERSPECTIVA SOCIOLOGICA DA
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL KNOWING-IN-PRACTICE
(EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001; (NICOLINI;GHERARDI; YANOW, 2003;

GHERARDI; NICOLINI, 2001) ORLIKOWSKI, 2002)

NOGAO DE PRATICA
TEORIAS BASEADAS EM PRATICA (SCHATZKI, 2001;2006; GHERARDI,
(NICOLINI; GHERARDI; YANOW, 2010)
2003; GHERARDI, 2005)

Fonte: Elaborado pelo autor (2013).
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3. METODO DE PESQUISA

A expressao “ciéncias sociais” é utilizada quando se busca indicar as
diferentes areas do conhecimento que se preocupam com os fenémenos sociais,
econdmicos, politicos, psicoldgicos, culturais, educacionais, isto €, aqueles que
englobam relagBes de carater humano e social. As pesquisas nas ciéncias sociais
vinham sendo fortemente marcadas, ao longo dos anos, por estudos que adotavam
métodos quantitativos para descrever e explicar fendbmenos de seu interesse.
Atualmente, entretanto, é possivel identificar, claramente, a utilizacdo de uma
diferente abordagem de investigacdo para essas areas do conhecimento. Refere-se
agui a pesquisa qualitativa (GODOQY, 1995).

Apesar de ter sido utilizada regularmente por antropologos e sociblogos, so
nas ultimas décadas obteve espaco reconhecido em outras areas como a Psicologia
e a Administracdo de Empresas. A pesquisa qualitativa ndo objetiva enumerar ou
medir 0os eventos estudados, nem empregar instrumentos estatisticos na anélise dos
dados. Ela parte de questdes ou focos de interesses amplos, estes vao sendo
definidos & medida que o estudo se desenvolve (GODOY, 1995). Godoy (1995, p.58)
explica que a pesquisa qualitativa:

Envolve a obtencdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares e
processos interativos pelo contato direto do pesquisador com a situacao
estudada, procurando compreender os fenbmenos segundo a perspectiva
dos sujeitos, ou seja, dos participantes da situacdo em estudo (GODOY,
1995, p.58).

A expressdao “pesquisa de campo” pode ser vista como sinbnimo de
pesquisa qualitativa. O termo pesquisa de campo € comum entre antropélogos e
socidlogos, que comecaram a utilizad-lo visando diferenciar os estudos conduzidos
“‘em campo”, quer dizer, no ambiente natural dos individuos pesquisados, daqueles
desenvolvidos em situacdes de laboratério ou ambientes controlados pelo
pesquisador. As observacdes séo relatadas em linguagem nao-técnica, através de
palavras e conceitos familiares, que possibilitam a compreensdo do fenémeno,
minimizando o papel de pressuposicoes admitidas a priori, como ocorre nas

pesquisas quantitativas (GODOY, 1995).
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O presente estudo configura-se como uma pesquisa de natureza qualitativa,
por considerar-se que existe uma relagdo dindmica entre o mundo real e o sujeito,
um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que néao
pode ser traduzido em nameros (PRODANOV; FREITAS, 2009). E ainda, a pesquisa
qualitativa, nas palavras de Merriam (1998), auxilia na compreenséo e explicagcéo do
significado dos fendmenos sociais.

Merriam (1998) apresenta cinco caracteristicas essenciais que, segundo a
autora, sdo comuns a todas as formas de pesquisa qualitativa: a primeira salienta
que o0s pesquisadores qualitativos estdo interessados no entendimento do
significado que as pessoas constroem, ou seja, a compreensao conforme a
perspectiva dos individuos estudados e ndo a do pesquisador; a segunda, explica
gue, na pesquisa qualitativa, o pesquisador é o instrumento primario para a coleta e
andlise dos dados; a terceira ressalta que, usualmente, o estudo qualitativo envolve
trabalho de campo; a quarta, diz respeito ao emprego de uma estratégia de pesquisa
indutiva; e, a quinta, instrui que, sendo a pesquisa qualitativa focada no processo,
significado e entendimento, o produto final do estudo é ricamente descritivo.

Optei por realizar uma pesquisa qualitativa, primeiramente, devido a ideia de
realizar trabalho de campo. N&o imaginava uma forma fidedigna de estudar
desenvolvedores de software que ndo fosse compartiihando com esses 0 mesmo
ambiente, onde os cdédigos dos programas eram escritos. Em segundo lugar, a
perspectiva dos préprios desenvolvedores, individuos com um conhecimento técnico
especifico, constitui-se aspecto fundamental da pesquisa. Ainda, mesmo tendo
consciéncia do desafio que significaria para um administrador de empresas de
formacdo, que é o de utilizar-se de um método de pesquisa “fora das caixinhas”,
estava disposto exercitar a minha sensibilidade e atuar como instrumento primario
para a coleta de dados. Finalmente, devido a quantidade de informa¢des que
objetivava manusear, defini que o relatorio final de pesquisa se constituiria, em
grande parte, em um documento de descricdo densa (GEERTZ, 1978).

De acordo com Denzin e Lincoln (2005), um estudo qualitativo pode ser
fundamentado em diversos instrumentos para interpretar uma realidade, tais como o
estudo de caso, entrevista, fotografia, diario de campo, etc. A fim de atingir os

objetivos propostos, utilizou-se como método o estudo etnografico (CAVEDON,
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2008; GUBER, 2011; GODOQY, 1995) e, como técnicas para coleta de dados, a
observacdo participante, entrevistas semiestruturadas e a pesquisa documental e,
para sua analise, a técnica interpretativista. Quanto a escolha da utilizacdo do
meétodo etnografico, se deu em funcdo do fendmeno estudado e dos objetivos
propostos. Cavedon (2008, P.143) explica que o método etnografico:
[...] consiste no levantamento de todos os dados possiveis sobre uma
determinada comunidade com a finalidade de melhor conhecer o estilo de
vida ou a cultura especifica da mesma. Tal método tem como lécus

privilegiado a Antropologia Social, exatamente porque nesta disciplina
encontra-se a origem do mesmo (CAVEDON, 2008, p. 143).

Godoy (1995) relata que a pesquisa etnogréafica engloba a descricdo dos
eventos que ocorrem na vida de um determinado grupo de individuos, assim como a
interpretacdo do significado destes eventos para a cultura desse grupo. Conforme
Guber (2011), a etnografia ndo pretende reproduzir desempenhos de acordo com 0s
paradigmas pré-estabelecidos, mas articular teoria e pesquisa e, assim, incentivar
novos descobrimentos.

Adotar um enfoque etnografico, segundo Guber (2011), consiste em elaborar
uma representacao coerente daquilo que pensam e dizem os nativos ou membros
do grupo. Essa descricdo ndo € nem o mundo dos nativos, nem o modo que eles se
enxergam, mas sim uma conclusédo interpretativa elaborada pelo investigador.
Contudo, a diferenca em relacdo a outros métodos esta na articulacdo entre a
elaboracdo tedrica do pesquisador e 0 seu contato prolongado com o grupo ou
comunidade. Em suma, uma etnografia ndo sé reporta o objeto empirico que esta
sendo investigado, mas também se constitui em uma interpretacdo-descricdo sobre
0 que o investigador observou e escutou. Ou seja, uma etnografia apresenta a
interpretacdo problematizada do autor acerca de algum aspecto da realidade da
acdo humana (GUBER, 2011).

Utilizar-se do método etnografico para compreender um determinado grupo
de individuos e suas atividades & como tentar ler um manuscrito desconhecido,
repleto de incoeréncias, escrito de forma né&o tradicional (GEERTZ, 1978).

Entretanto, o processo sO se inicia a partir da inser¢cdo do pesquisador em campo,
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ao final da sua estada em campo e da consequente coleta de dados, o pesquisador
tera condicOes de falar a respeito da comunidade estudada (CAVEDON, 2008).

Segundo Atkinson e Hammersley (1998, p.75), o estudo etnografico
habitualmente se refere a um método de pesquisa social com as seguintes
caracteristicas: (1) forte énfase em analisar a natureza de um fendmeno social
especifico; (2) tendéncia a trabalhar com dados que ndo foram codificados em
termos de um conjunto fechado de categorias analiticas; (3) investigacdo de um
pequeno numero de casos, algumas vezes, um unico caso; (4) analise de dados que
envolvem interpretacdes explicitas dos significados das a¢gées humanas.

Quanto as limitacbes do método etnogréafico, Cavedon (2008, p.147-154)

expde alguns esclarecimentos:

e impossibilidade de o pesquisador estar livre de qualquer tipo de
prenocado devido a sua construcdo social e cultural como individuo;

e presenca de certo etnocentrismo, demonstrado através do proprio
recorte de pesquisa, ou seja, escolha por relatar alguns fatos que
tenham Ihe chamado mais atencdo do que outros, pois é impraticavel o
pesquisador contemplar todos o0s acontecimentos e todas as
particularidades do campo no texto etnogréfico;

e tempo entre dado coletado no campo e sua transcricdo em relatorio
muitas vezes pode levar a algumas deformacdes, isto devido ao tempo
prolongado em campo que o0 método exige.

Para coleta de dados, baseiei-me em dados primarios e secundarios. Os
dados primarios foram obtidos a partir da técnica observacdo participante e das
entrevistas semiestruturadas, conforme roteiro (apéndice A). Para dados
secundarios, foram utilizados os materiais disponibilizados pelo projeto, como
registros institucionais escritos, manuais, artigos e conteldo de acesso publico
(pagina de internet, blog e wiki). A fim de reduzir a probabilidade de interpretacdes
errbneas, recorri a triangulacéo de técnicas de coleta de dados.

No que se refere & observacdo participante, esta ocorre quando o

pesquisador assume o papel de um dos membros do grupo ou da comunidade, ou
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seja, a participagado real acontece. Dificuldades sdo enfrentadas, uma vez que o
observador participante exerce influéncia no grupo e € influenciado por simpatias e
antipatias pessoais, além de existir o choque do quadro referencial entre o
observador e a observacdo (PRODANOV; FREITAS, 2009). A observacao
participante pode admitir duas formas distintas: (a) natural, quando o observador
pertence a comunidade, grupo ou equipe que investiga; e (b) artificial, quando o
pesquisador se integra ao grupo com o objetivo de realizar uma investigacdo (GIL,
2008, p.103). N&o se trata de uma técnica simples, pois possui uma seérie de dilemas
tedricos e praticos nos quais o pesquisador deve gerenciar. Blalock Jr. (1973)
entende que a observacao participante apresenta uma questédo basica:

O requisito basico de toda observacdo participante, contudo, reside na
necessidade de que o cientista social ganhe a confianca das pessoas que
estdo sendo estudadas — de maneira que sua presenca ndo rompa com o
curso natural dos acontecimentos, ou nele interfira de algum modo — de
forma que proporcionem respostas sinceras as suas perguntas, e nédo
escondam, de sua vista, atividades importantes (BLALOCK JR, 1973, p.50-
51).

Para realizar uma observacao participante, deve-se realizar uma imersao no
cotidiano de uma determinada cultura. Somente através deste processo 0
pesquisador conseguira compreender o universo socio-cultural do seu objeto de
pesquisa. Cavedon (2008, p.147) explica que “a observagao participante € uma
técnica cujo fundamento reside num certo processo de aculturagéo do pesquisador”,
logo o pesquisador tende a assimilar as categorias inconscientes que ordenam o
universo investigado, ndo eliminando, entretanto, o trabalho sisteméatico de coleta de
dados, nem a interpretacao e integracdo da evidéncia empirica. Deste modo, recria
a totalidade vivida pelos integrantes da organizacdo que esta sendo investigada e
apreendida pela intuicdo do pesquisador (CAVEDON, 2008). Este tipo de
abordagem enfatiza o fato de que as praticas s6 podem ser acessadas atraves da
observacéo, isto é, as entrevistas e as narrativas se tornam acessiveis somente 0s
relatos das préticas e ndo as proprias praticas, visto que a observacao participante
permite ao pesquisador entender como algo efetivamente funciona ou ocorre

(FLICK, 2009).
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A partir destas consideragbes, passo a descrever como procedi na
realizacdo da observacgéao participante. O trabalho de campo teve duracéo de quinze
meses (setembro de 2011 a dezembro de 2012), sendo que as idas até o projeto
ELSA foram realizadas de forma aleatoria, em diferentes dias da semana e em
diferentes periodos do dia. Quando alguma atividade, cerimbnia ou etapa era
agendada, o pesquisador era avisado através do e-mail pelo Scrum Master. Ao todo,
foram realizadas 53 idas a campo (1° ida 30/09/2011 — 53° ida 22/12/2012).
Também participei de atividades realizadas fora do ambiente de trabalho, como
almocgos e encontros de confraternizagao.

Durante o processo de observacdo participante, concentrei meus esforgos
em descrever as praticas de trabalho dos desenvolvedores de software, analisar as
interacdes entre os membros da equipe e identificar a forma como os integrantes do
grupo contribuiam com o conhecimento “construido” pela equipe. Vale destacar que,
em todas as idas a campo, foram realizadas conversas informais com o0s
pesquisados. As anotacdes realizadas no campo foram construidas com base nas
observacdes e conversas informais realizadas com os desenvolvedores de software
e registradas em cadernos de campo. Quanto as informacdes coletadas, estas
foram manuscritas durante a ida a campo e, posteriormente, estas foram transcritas
pelo pesquisador e serviram como base para a constru¢ao das anotacdes de campo.
O Scrum Master Lucio e a graduanda de Rela¢gbes Publicas e, também membro da
equipe Clarissa, foram importantes facilitadores durante o periodo da pesquisa, pois
por intermédio deles, obtive importantes informac6es sobre fatos que aconteciam
quando eu n&o estava presente no projeto.

Também chamada de assistematica, antropologica e livre, a entrevista
semiestruturada se da quando o pesquisador tem uma maior liberdade — se
comparada com a entrevista estruturada — para desenvolver uma situacdo na
direcdo que considere adequada naquele determinado momento, desta forma, o
entrevistador tera mais condi¢cbes de explorar com maior ampliddo determinada
guestdo (MARCONI; LAKATOS, 2008). Laville e Dionne (1999, p. 188) expdem que
a entrevista semiestruturada pode ser definida como uma “série de perguntas
abertas, feitas verbalmente em uma ordem prevista, mas no qual o entrevistador

pode acrescentar perguntas de esclarecimento”. Flick (2009) sugere que a entrevista
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semiestruturada tem atraido interesse por parte dos pesquisadores pela expectativa
de que é mais provavel que os pontos de vista dos entrevistados sejam mais bem
abordados em uma situacdo de entrevista com um planejamento aberto, do que em
uma entrevista padronizada ou em um questionario. O autor entende que a
entrevista semiestruturada € uma das bases metodologicas da pesquisa qualitativa.
Conforme Gil (2008), trata-se de uma técnica que possibilita um desenvolvimento
mais flexivel da entrevista.

Levando em conta esses aspectos, realizei vinte e quatro entrevistas com os
desenvolvedores de software do projeto ELSA, duas entrevistas com cada integrante
da equipe. Apenas um dos integrantes da equipe ndo foi entrevistado (este
desenvolvedor é responsavel pela infraestrutura de tecnologia do departamento,
trabalha em outro prédio da UFRGS e, consequentemente, ndo participa das
atividades com os demais desenvolvedores). A primeira série de entrevistas foi
realizada no més de setembro de 2012 com duracdo média de uma hora cada. A
segunda série de entrevistas aconteceu durante 0 més de dezembro de 2012, com
duracdo média de trinta minutos. As entrevistas foram gravadas e, posteriormente,
transcritas visando facilitar a andlise dos dados por parte do pesquisador. O peffil
dos pesquisados sera apresentado na secao 3.2.1 deste capitulo.

O exame de documentos, que ainda nado foram analisados, ndo receberam
atencdo, um tratamento analitico ou ainda, que podem ser examinados ou
reexaminados, buscando-se uma interpretacao nova e/ou complementar, é chamado
de pesquisa documental. Esta forma de pesquisa permite que o0 pesquisador
conduza a investigacao para enfoques diferenciados e possibilita a construcao de
uma base para um bom aproveitamento da criatividade do investigador. Além disso,
esses tipos de documentos sdo considerados uma fonte ndo reativa, 0 que propicia
uma boa possibilidade para o estudo de longos periodos de tempo (NEVES, 1996).
Gil (2008) afirma que esse tipo de pesquisa é capaz de proporcionar ao pesquisador
informagdes em quantidade e qualidade suficiente para que se possa evitar a perda
de tempo, bem como o constrangimento que caracterizam pesquisas em que 0S
dados séo obtidos diretamente através das pessoas, além disso, em muitos casos
s6 é possivel realizar uma investigacdo social por meio de documentos. Nesta

pesquisa, obtive acesso aos seguintes documentos e paginas da internet:
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e publicacdo oficial do Ministério da Saude sobre o projeto ELSA-Brasil,
disponibilizado por intermédio da profissional responsavel pela
comunicacéo da equipe de desenvolvimento;

e manual de descricio de componentes do sistema ELSA,
disponibilizado pelo Scrum Master;

e pagina do projeto ELSA-Brasil (www.elsa.org.br);

e blog da equipe de desenvolvimento
(http://desenvolvimentoelsa.blogspot.com.br/);

e wiki da equipe de desenvolvimento (http://elsateste.ufrgs.br:
180ftiki/tiki-index.php?page=Elsa).

As informacBes coletadas através da observacdo participante, das
entrevistas semiestruturadas e da pesquisa documental, foram analisadas segundo
o0 método de analise interpretativista (GIL, 1994). Este autor explica que sao
considerados procedimentos interpretativos, adotando uma nomenclatura utilizada
por Erickson (1989), as estratégias de analise que atuam em dados qualitativos e
que o fazem através de uma maneira particular de compreenséao da realidade e de
construcdo do conhecimento. E caracteristica dessas concepcbes de pesquisa a
suposicdo de que a realidade social é subjetiva, multipla e que muda a todo o
instante. A realidade é resultante da construcdo dos participantes pela interacdo com
outros membros da sociedade; esse tipo de estudo esta interessado, de um modo
geral, em compreender e interpretar a realidade tal como € entendida pelos préprios
participantes (GIL, 1994).

De acordo com Gil (1994), pode ocorrer alguma confusdo terminoldgica,
quando a expressdo andlise de conteudo é encontrada em alguns relatérios de
pesquisa para se referir ao tipo de analise aqui proposto. Frequentemente, tem se
denominado analise de conteldo a tentativa de extrair significado de um conjunto de
dados textuais, sempre que se tenta conduzir uma fase de reducdo de dados
baseada na codificacdo. Com isto, torna-se relevante diferenciar o que é
considerado analise de conteddo e o que se entende por analise interpretativa. A

analise de conteuddo é em si uma estratégia de pesquisa concebida para ser
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aplicada a informagdes existentes, com base na codificagdo que considera as
categorias como variaveis, esta técnica € historicamente associada a andlise
guantitativa. Enquanto os procedimentos referidos como analise interpretativa séo
técnicas de andlise de dados que também se aplicam as informacdes coletadas na
prOpria pesquisa, pois essas se Uutilizam das categorias para organizar
conceitualmente e apresentar a informacao. Entretanto, a analise interpretativa esta
mais interessada no conteudo das categorias do que nas frequéncias dos cédigos.
Tradicionalmente, ndo esta associada as técnicas quantitativas, sua énfase vai além
do simples exame das frequéncias ou do estudo das tabelas de contingéncias (GIL,
1994).

Apesar de alguns pontos a respeito dos procedimentos interpretativos ja
terem sido citados, Gil (1994, p. 66) apresenta as principais caracteristicas

normalmente presentes nesse tipo de analise:

a maioria considera que os dados qualitativos sdo apresentados na
forma escrita e, portanto, os métodos de analise operam sobre textos:
transcricdes de entrevistas, diarios, notas de campo, documentos
oficiais, etc;

e existe certa diferenca em relacdo as tarefas analiticas. Embora estas
analises também sejam apresentadas em forma de fases, etapas ou
passos, é frequente a sua co-ocorréncia ao longo do tempo, isto é, a
sequencialidade na sua apresentacdo nem sempre corresponde com a
sua sequéncia de tempo na execugao;

e sdo aplichveis desde as primeiras etapas de coleta de dados, se
desenvolvem em estreita conexao com esta e com 0 processo continuo
de pesquisa;

e embora existam orientacdes e tarefas especificas, os procedimentos
permanecem em aberto, flexiveis e ndo séo rigidamente padronizados.
Existe a possibilidade de um grau de divergéncia dentro de um marco
estabelecido;

e predominantemente, 0s processos analiticos possuem um carater

indutivo, iniciam com a prépria coleta de dados buscando chegar a
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formulacBes tedricas que expliqguem as relacbes encontradas nesses
dados;

e 0s resultados que se obtém sao revisados constantemente durante a
investigagdo e, eventualmente, sdo modificados ou substituidos.

Optei pela descricdo densa dos dados coletados, ja os aproximando ao
referencial tedrico norteador. De acordo com Geertz (1989), a importancia de
desenvolver uma etnografia utilizando-se da descricdo densa esta no fato de
perceber as particularidades através das seguintes caracteristicas: “ela é
interpretativa; o que ela interpreta € o fluxo do discurso social e a interpretacédo
envolvida consiste em tentar salvar o ‘dito’ num tal discurso da sua possibilidade de
extinguir-se e fixa-lo em formas pesquisaveis (...) ela € microscopica” (GEERTZ,
1989, p. 31). Somente a descricdo densa permite distinguir os tiques nervosos, as
piscadelas por conspiragdo com um amigo, as piscadelas por imitagdo e as
piscadelas ensaiadas. A distincdo € obtida diante do sentido percebido pelo
individuo, na medida em que é compartilhado e compreensivel pelos demais. O
etnografo s6 pode captar as diferencas de significado buscando o ponto de vista dos
proprios nativos (GEERTZ, 1997). Para obter o ponto de vista dos nativos ndo é
necessario morar com eles, tornar-se um nativo ou copia-los, mas procurar
conversar, fazer parte do ambiente deles para captar o sentido das a¢des sociais
que sao compartilhados entre os individuos. Assim, o etnografo “deve atentar-se
para o comportamento e, com exatidao, pois é através do fluxo do comportamento —
ou mais precisamente, da acdo social — que as formas culturais encontram
articulagao” (GEERTZ, 1989, p.27).

Buscando atender as recomendac¢des sugeridas para estudos etnogréficos,
adotei os preceitos recomendados. Dentre estes, a escrita do texto é extremamente
relevante, por isso em primeira pessoa do singular predominantemente. Conforme
Gil (1994), os achados de uma analise qualitativa sdo apresentados, geralmente, em
forma de histdria ou narrativa dos resultados mais relevantes e suas interpretagoes.
O autor completa afirmando que a redacéo do relatorio final € o momento culminante
na reorganizagao dos dados em um todo coerente, mostrando as relacdes entre 0s

elementos diferenciados inicialmente.
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De modo a reduzir a probabilidade de interpretacbes errbneas ou
equivocadas, recorri a triangulagdo de técnicas de coleta de dados. Busquei, por
intermédio da observacdo participante, das entrevistas semiestruturadas e da
pesquisa documental, utilizar diferentes fontes de coleta de dados que permitissem
confrontar as informacgdes obtidas, permitindo com isto, também o aprofundamento
no tema.

Por fim, apresento a seguir (figura 2) o desenho de pesquisa onde ficam

evidenciadas as trés fases e o0s respectivos procedimentos metodologicos.

Figura 2 — Desenho de Pesquisa

DESENHO DE PESQUISA
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Aprendizagem Organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor (2013).

3.1 PONTO DE PARTIDA: buscando um objeto de pesquisa

Ap6s algum tempo procurando um campo de pesquisa, pensando em
possibilidades, decidi contatar um ex-colega do primeiro grau, haviamos nos
encontrado acidentalmente ha alguns meses. Em setembro de 2011, através de um

e-mail, realizei o primeiro contato com o objetivo de agendar uma data e horario para
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conversarmos. Obtive a resposta rapidamente, marcamos a conversa para o dia
seguinte em um local préximo ao projeto, no qual meu amigo vinha trabalhando h&
alguns anos. Apoés um didlogo informal de aproximadamente uma hora, obtive
algumas informacdes, como por exemplo, do que se tratava o projeto e quais eram
os profissionais que dele faziam parte. Apesar de ter ido para o encontro com meu
ex-colega sem nenhuma promessa ou confirmacdo de que teria um campo para
realizar o meu estudo, eu alimentava alguma pretenséo, afinal de contas, sabia das
qualificacbes do meu amigo e do tipo de ambiente profissional pelo qual ele
transitava.

Mestre em Ciéncia da Computacdo pela Universidade Federal do Rio
Grande do Sul, Jéferson € altamente capacitado tecnicamente, possui boa
experiéncia profissional na area de desenvolvimento de software, além de
desempenhar atividades de docéncia em uma faculdade particular e suas aptidoes
podem ser percebidas ap6s uma rapida conversa. Procurei ser direto quanto aos
meus propositos, sentados a mesa, fui objetivo: “Jéferson, sinto uma inquietacéao,
uma curiosidade de pesquisar como os desenvolvedores de software aprendem e
como eles produzem conhecimento, estou buscando um campo de pesquisa”. Sem
ter muita certeza do que eu estava procurando, a resposta dele foi espontanea:
“Olha, estou trabalhando em um projeto, temos por volta de 10 desenvolvedores de
software, ndo sei se serve”. Tive a convicgdo, naquele instante, que havia
encontrado o meu objeto de pesquisa, o local onde poderia realizar o meu estudo.

A partir daquele momento, j& comecavamos a tratar de assuntos mais
especificos e direcionados. Fui informado de que a pessoa responsavel pelo centro
de dados do projeto ELSA se chamava John Ross, um doutor e professor norte-
americano. Ndo sabiamos se a minha proposta de pesquisa seria aceita, nao
tinhamos nenhuma certeza que um professor da América do Norte radicado no
Brasil permitiria que um aluno de mestrado pesquisasse o0s profissionais que ele
chefiava. Tinha apenas uma convicg¢do, eu ndo poderia deixar de tentar, o objeto de
pesquisa realmente me intrigava.

Combinamos que o Jéferson se encarregaria de fazer uma sondagem
informal, conversaria com o professor Ross e me daria uma posi¢do, assim que

possivel, pois ndo estipulamos nenhuma data ou prazo. Apds aguardar alguns dias
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sem nenhuma resposta, recebi um e-mail do meu amigo questionando que tipo de
pesquisa especificamente eu desejava realizar, apesar de termos conversado a
respeito no primeiro encontro, sabia que aquele questionamento ndo vinha do meu
ex-colega, mas sim do proprio professor John Ross. Contatei a minha professora-
orientadora, pois ndo sabia exatamente o que fazer, ndo tinha certeza se existia um
documento ou procedimento padrao para uma solicitagdo formal de pesquisa. O
documento existia, minha orientadora o enviou por e-mail no mesmo dia. Preenchi o
documento com os dados solicitados, assinei e colhi as assinaturas necessarias.

Telefonei para o Jéferson com o objetivo de marcar o dia que eu poderia ir
até o projeto para conhecer o local, os participantes e entregar a documentacao
requerida. Apds uma breve conversa, o dia e o horario estavam combinados, anotei
0 endereco e comecei a me preparar para 0 primeiro contato com os profissionais
gue seriam pesquisados. Nao sabia se me encontraria diretamente com o professor
que coordena o centro de dados do projeto, tampouco como seria recebido e se
seria bem acolhido pelo grupo.

Na data e horario marcados, cheguei ao prédio da Psicologia da UFRGS,
identifiqguei-me na portaria e subi de elevador até o quarto andar, onde o centro de
dados do Estudo Longitudinal da Saude do Adulto (ELSA-Brasil) estd instalado.
Cheguei até a porta com o nimero que o Jéferson havia me passado, havia um
interfone ao lado direito da entrada. Apertei o botdo e aguardei, uma voz perguntou
guem eu era, a que respondi 0 meu home e o motivo pelo qual estava ali. Escutei 0
som da porta sendo aberta. Eu estava dentro, pelo menos por enquanto.

O Jéferson me aguardava na porta de entrada do departamento que
abrigava a equipe de desenvolvedores de software do projeto, nos cumprimentamos
e entramos na sala onde o programa utilizado pelo ELSA-Brasil era aperfeicoado e
desenvolvido. Ao entrar, me deparei com seis desenvolvedores de software
trabalhando, programando com fones de ouvido, concentrados em suas tarefas.
Disse um bom dia a todos os presentes e fiquei apenas observando, enquanto o
Jéferson me apresentava e pedia que eu me sentasse em uma cadeira colocada ao
lado da sua mesa. Disse-me que o professor John Ross chegaria a qualquer

momento. Naguele mesmo dia, aconteceria uma reunido, ou Seja, eu teria a

64



possibilidade de conhecer o professor Ross e todos os desenvolvedores que faziam
parte da equipe.

Aguardamos alguns minutos, conversamos e bebemos um café recém-saido
da cafeteira. Tive a oportunidade de escutar algumas conversas entre 0sS
desenvolvedores do projeto, busquei entender o que se passava naquele ambiente,
de que forma as pessoas interagiam, qual era o tipo de comunicacdo utilizada,
linguagem, habitos e procedimentos do grupo. Nos poucos minutos desde a minha
chegada, tentei fazer de tudo um pouco, tentava me sentir aceito, me sentir inserido
dentro daquele grupo de individuos. Por fim, o professor John chega a sala, da um
bom dia a todos e diz que estard aguardando na sala de reunides no lado de fora do
Centro de Dados.

Todos se movimentaram, pegaram seus cadernos, Xicaras, CcoOpos,
computadores, celulares e demais utensilios e se dirigiram até a sala de reunifes.
Esperei o Jéferson se levantar e o acompanhei até a sala onde a reunido
aconteceria. Chegando a sala indicada, fui apresentado oficialmente ao professor
John e a Débora, também professora da UFRGS e “bracgo-direito” do professor. Ele
me faz algumas perguntas (quem é a minha professora-orientadora, qual € o meu
curso, qual € a minha area de estudos, o0 que eu pretendo dentro do projeto ELSA e
que tipo de referencial teérico eu utilizo). Respondo todas as perguntas sem hesitar.
O Jéferson, a Débora e alguns desenvolvedores presentes na sala apenas
escutavam. Ao término da minha explicacdo, enquanto aguardavamos os demais
desenvolvedores chegarem para a reunido, o professor John Ross me da as boas-
vindas ao Centro de Dados do Projeto ELSA Brasil. A primeira etapa estava
concluida, eu tinha um campo de pesquisa e poderia iniciar o meu estudo.

Nessa etapa inicial busquei informacdes em documentos e paginas (também
wikis e blogs) da internet e a partir destes apresento o Projeto ELSA Brasil na secéo

a sequir.

3.2 PROJETO ELSA-BRASIL

O Estudo Longitudinal da Saude do Adulto (ELSA-Brasil) € um estudo de
corte multicéntrico que abrange 15.105 mil funcionarios publicos de cinco
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universidades e um instituto de pesquisa, localizados em diferentes regides do
Brasil: Universidade Federal da Bahia, Universidade Federal do Espirito Santo,
Universidade Federal de Minas Gerais, Universidade Federal do Rio Grande do Sul,
Universidade Federal de S&o Paulo e Fundacdo Oswaldo Cruz. Os principais
objetivos do ELSA-Brasil sdo investigar a incidéncia e a progressao da diabetes e
doencas cardiovasculares e seus fatores biolégicos, comportamentais, ambientais,
ocupacionais, psicoldgicos e sociais. Isto €, sdo avaliados tanto padrbes e estruturas
sociais que moldam as chances do individuo de viver de forma saudavel quanto
suas caracteristicas individuais. Busca-se, com isto, possiveis associa¢gbes com 0s

resultados clinicos e subclinicos.

Figura 3 — Logotipo do ELSA-Brasil

UL AL

Fonte: www.elsa.org.br

O primeiro exame foi realizado de 2008 a 2010. Uma vigilancia anual dos
resultados por telefone esta agora no seu segundo ano e o primeiro exame de
acompanhamento serd realizado em 2012 e 2013. Quanto a populacdo do estudo,
52% dos participantes sdo brancos, 28% séo pardos, 16% sao negros, 3% sao
asiaticos e 1% séo indios.

As informacbes sao coletadas em duas fases. Na primeira, com duragao
aproximada de 1 hora, se obtém o consentimento formal para a pesquisa e se

realiza uma entrevista inicial no local de trabalho do participante. A segunda,
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compreendendo entrevistas e exames adicionais, e durando aproximadamente 6
horas, é realizada em uma clinica do estudo. Para ser considerado um participante
do estudo, o individuo deve completar os seguintes procedimentos: entrevista inicial,
exame de eletrocardiograma (ECG), coleta de sangue e medicao da pressao arterial.

No ELSA-Brasil, os participantes tém a saude acompanhada passo-a-passo,
através de uma metodologia que combina contatos telefénicos anuais com novos
exames e entrevistas a cada trés ou quatro anos. O acompanhamento é
fundamental para a identificacdo, investigacdo e classificacdo dos problemas de
saude que afetam a populacdo adulta, principalmente as doencas cardiovasculares
e o diabetes. Até junho de 2012, foram realizados 31.971 contatos telefénicos de
seguimento nos seis centros do estudo.

O Estudo Longitudinal da Saude do Adulto permitira uma investigacao
inovadora de exposi¢cdes multiplas e resultados, contribuindo para a criacdo de
politicas publicas de prevencdo e controle de doencas cronicas no Brasil e em
outros paises de média e baixa renda. Dentro da estrutura do ELSA Brasil encontra-
se o0 Centro de Dados (figura 4), departamento responsavel pela geréncia do
sistema de dados do projeto.

Figura 4 — Estrutura do ELSA-Brasil

Estrutura do ELSA

Comité Diretivo

Comité Assessor Centro de Dados

Centros de Centros de
Investigacdo Leitura

UFRGS USP UFMG UFES UFBA Fiocruz

Fisiologia Eco- Lab Imagens ECG Retina
Humana Cardio Central

Fonte: www.elsa.org.br
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Na sequéncia, sera apresentada a equipe de desenvolvimento de software
do ELSA-Brasil, sendo que esta faz parte do Centro de Dados e foi 0 objeto de

estudo da presente dissertacao.

3.2.1 EQUIPE DE DESENVOLVIMENTO (DEV ELSA)

A equipe responsavel pela criacdo, manutencdo e desenvolvimento do
sistema utilizado no projeto ELSA é composta por diferentes profissionais com
formacdes, idades e habilidades distintas. O grupo desenvolve suas atividades
através de diversas préticas de trabalho e diferentes cerimbnias, algumas com
caracteristicas particulares, sendo que as informacdes entre os integrantes da
equipe de desenvolvimento sdo compartilhadas de maneira agil e informal.

O desenvolvimento do sistema ELSA é um processo continuo de analise,
desenvolvimento e implantagdo, -caracteristico das metodologias ageis de
desenvolvimento de software. Especificamente, € utilizada a metodologia Scrum
para gestédo e planejamento de projetos e a metodologia XP (Extreme Programming)
para desenvolvimento de software. Cada funcionalidade do sistema ELSA passa por
todas as etapas do processo, desde seu planejamento e andlise até a liberacédo para
uso pelos usuérios (DESCRICAO DE COMPONENTES DO SISTEMA ELSA, 2010,

p. 9). Este processo possui seis etapas:

e Projeto: o projeto traduz os requisitos para uma representacdo do
software que pode ser avaliada quanto a qualidade, antes que a
codificacdo tenha inicio. O projeto de software €, na verdade, um
processo de mudltiplos passos que enfoca em atributos distintos do
programa, como, por exemplo, estrutura de dados, arquitetura de
software, representacdes da interface e detalhes procedimentais. O
projeto € documentado e torna-se parte da configuracdo do software.

e Desenvolvimento: o projeto deve ser traduzido para linguagem de
maquina. O passo de geracdo de coédigo (desenvolvimento) executa

esta tarefa.
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e Teste: uma vez gerado o codigo, o teste do programa tem inicio. O
processo de teste focaliza os aspectos logicos internos do software
(garantindo que todos os comandos sejam testados) e 0s aspectos
externos funcionais; isto é, conduz testes para descobrir erros e
garantir que entradas definidas produzirdo resultados reais, que
concordam com os resultados exigidos. ApOs aprovada pelos testes, a
funcionalidade pode seguir dois caminhos: ser liberada para uso dos
usuarios; ou para funcionalidades cujos dados serdo extraidos para
estudo, passar pelo processo de extracdo e homologacéao.

e Extracdo (de dados): é o ato ou processo de recuperacdo de dados
de fontes de dados adicionais para processamento ou armazenamento
destes dados (migracdo de dados). A importacdo para o sistema de
extracdo intermediario € geralmente seguido de transformacdo de
dados e, possivelmente, a adicdo de metadados. Realizada pela
equipe de estatistica, € verificado se os dados inseridos no sistema sao
extraidos de forma correta e podem ser tratados. Estes dados seréo
utilizados pelos pesquisadores do projeto no futuro para estudos e
publicacoes.

e Homologacéao: é a confirmacado pela autoridade competente de que o
produto esta em conformidade com o0s requisitos aplicaveis
estabelecidos pela referida autoridade. Funcionalidades do sistema
cujos dados sdo extraidos para estudo passam pelo processo de
homologacéao.

e Liberagao: refere-se ao lancamento de uma nova versado oficial do
software. As novas funcionalidades séo disponibilizadas para uso dos
usuarios com participantes e dados reais do projeto ELSA
(DESCRICAO DE COMPONENTES DO SISTEMA ELSA, 2010, p.9-
10).

Abaixo, no quadro 1, é apresentado o perfil dos pesquisados, cujos nomes

serdo ficticios com o intuito de preservar a identificacao:
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NOME

Lucio

Paulo

Santos

Marcos

Zeni

Rafael

Carla

Rodolfo

Gabriela

Paulo

Rossi

Reinaldo

Rafaela

Clarissa

Guilherme

FUNGAO

Scrum Master e
Desenvolvedor

Desenvolvedor

Desenvolvedor

Web Designer e
Testadora

Desenvolvedor

Desenvolvedora

Desenvolvedor
e Testador

Testadora

Desenvolvedor

Desenvolvedor

Documentarista
e Testadora

Relag&o Publica
e Testadora

Desenvolvedor

TEMPO NO

PROJETO
3anos e

1més

11 meses

lanoe?9
meses

5anos e 4
meses

4 anos e 4
meses

11 meses

2anose4
meses

2anose’7
meses

11 meses

4 anos e 4
meses

4 anos e 4
meses

3 anos e 6
meses

6 anos e 8
meses

Fonte: Elaborado pelo autor (2013).

Quadro 1- Perfil dos integrantes da equipe

FORMAGAO

Superior Completo
(Bacharel em Ciéncia da
Computagao)

Técnico em Informatica

Mestre em Ciémcia da
Computacao

Superior Incompleto
(Graduanda em
Engenharia de Minas)

Superior Incompleto
(Graduando em Ciéncia
da Computagéo)

Mestranda em Ciéncia da
Computacao

Superior Completo
(Bacharel em Anélise de
Sistemas)

Superior Incompleto
(Graduanda em Sistemas
de Informagao)

Superior Incompleto
(Graduando em Sistemas
de Informagéo)

Mestrando em Ciéncia da
Computacao

Mestranda em Ciéncia da
Computacao

Superior Incompleto
(Graduanda em Relagdes
Publicas)

Superior Completo
(Bacharel em Ciéncia da
Computagéo)

IDADE

33
anos

27
anos

28
anos

35
anos

27
anos

24
anos

26
anos

24
anos

21
anos

28
anos

24
anos

25
anos

32
anos
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Os desenvolvedores que compdem a equipe interagem com outros

colaboradores que participam do projeto, entre esses colaboradores, quatro

profissionais®

merecem destaque:

Marcelo Penha: Doutor em Epidemiologia (UFRGS). Professor da
UFRGS e chefe da equipe de estatistica;

John Ross: Doutor em Epidemiologia (University of North Carolina).
Professor da UFRGS, Project Owner da maioria dos projetos que a
equipe esta inserida e vice-coordenador do centro de investigacéo
ELSA-RS;

Maria Aparecida: Doutora em Epidemiologia (University of North
Carolina). Professora da UFRGS e coordenadora do centro de
investigagdo ELSA-RS;

Débora Silva: Doutora em Epidemiologia (UFRGS). Pesquisadora do
projeto e usuaria-testadora. Project Owner do projeto “Desfechos”

(Outcomes).

Tendo sido apresentados, nesta secdo, o0 método de pesquisa utilizado, o

caminho percorrido pelo pesquisador para chegar até o objeto de pesquisa, a

apresentacdo da organizacdo analisada e o perfil de seus atores. Abordarei no

proximo capitulo, as técnicas e metodologias utilizadas pelos desenvolvedores de

software do projeto ELSA-Brasil.

5 . L e
Nomes ficticios.

71



4. DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE

O computador € composto de hardware e software. Hardware é a parte
fisica, isto é, a maquina. Software sdo sequéncias de instru¢cdes para o computador,
sdo sentencas escritas em uma linguagem computavel, para qual existe uma
maquina capaz de interpreta-la. A eficacia de um computador (hardware) é
equivalente a das instrucdes que lhe damos, e estas instrugdes estdo contidas no
software. (TURBAN et al.,, 2007; TEIXEIRA, 2009). O software consiste em
programas de computador. De acordo com a Lei 9.609/98, artigo 1°:

Programa de computador é a expressdo de um conjunto organizado de
instrugBes em linguagem natural ou codificada, contida em suporte fisico de
gualguer natureza, de emprego necessario em maquinas automaticas de
tratamento de tratamento da informacdo, dispositivos, instrumentos ou

equipamentos periféricos, baseados em técnica digital ou analoga, para
fazé-los funcionar de modo e para fins determinados (INPI, 2013).

7z

Ao interpretar um software, a maquina computivel é direcionada a
realizacdo de tarefas especificamente planejadas, para qual o software foi projetado.
Hardware e software ndo funcionam separadamente (TEIXEIRA, 2009). O software
de computador possui uma importancia inestimavel. As primeiras aplicacdes de
software dos computadores em empresas foram desenvolvidas no inicio da década
de 1950. O software era menos importante, € menos caro, nos sistemas de
computacdo da época, uma vez que os primeiros hardwares eram literalmente
programados “a mao” para cada aplicagdo. Atualmente, o software representa uma
porcentagem muito maior do custo dos sistemas de computacdo modernos. Os
precos dos hardwares cairam de maneira impressionante, enquanto a complexidade
e, consequentemente, os precos dos softwares aumentaram de forma assustadora.
O processo de escrever, ou codificar, programas, anteriormente chamado de
programacao, hoje recebe o nome de desenvolvimento e as pessoas que realizam
essa tarefa sdo chamadas de desenvolvedores de software (TURBAN et al., 2007).

O software é um produto (artefato) complexo por natureza, exige atividades
e um processo bem definido. No sentido estrito da palavra, um software nédo é
construido como carros, aparelhos de DVD ou telefones celulares. Diferentemente, o

software é desenvolvido e requer um processo de desenvolvimento e ndo um
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processo de fabricacdo. Assim como a nocdo de knowing-in-practice, o software &
uma entidade que se encontra em constante estado de mudanca. Essas mudancas
ocorrem por necessidade de corrigir erros existentes no software e/ou de adicionar
novos recursos e funcionalidades. Igualmente, os sistemas computacionais como o
sistema do Projeto ELSA-Brasil (isto €, aqueles que tém software como um de seus
principais elementos) também sofrem mudancas frequentemente (SILVA FILHO;
2011).

Um processo de desenvolvimento de software é um conjunto de atividades e
resultados associados que auxiliam na producédo deste. Dentre as varias atividades
associadas, existem, por exemplo, a analise de requisitos e a codificagcdo. O
resultado do processo € um produto que reflete a forma como o processo foi
conduzido. Embora existam varias formas de se desenvolver software, existem
atividades fundamentais comuns a todas elas (SOARES, 2004; SOMMERVILLE,
2003):

e Especificacdo de software: definicdo das funcionalidades (requisitos) e
das restricbes do software. Geralmente € uma fase em que o
desenvolvedor conversa com o cliente para definir as caracteristicas do
novo software;

e Projeto e implementacdo do software: o software é produzido de
acordo com as especificacfes. Nesta fase, sdo propostos modelos
através de diagramas e estes modelos sédo implementados em alguma
linguagem de programac&o®;

e Validacao de software: o software € validado para garantir que todas as
funcionalidades especificas foram implementadas;

e Evolucdo de software: o software precisa evoluir para continuar sendo
atil ao cliente (SOARES, 2004).

® As linguagens de programacao oferecem os blocos de construcgdo basicos para qualquer software de sistema e
aplicagdo. As linguagens de programacdo permitem que as pessoas digam aos computadores o que fazer, sdo o
meio pelo qual os sistemas de software sdo desenvolvidos. (TURBAN et al., 2007).

73



O ciclo de vida de um produto compreende um conjunto de atividades que

inicia na sua concepcao até a entrega deste produto ao cliente, envolvendo a sua

evolucdo e eventualmente a retirada deste. O ciclo de vida de um software é

composto pelas seguintes etapas:

concepcao do software;
levantamento de requisitos;

analise de requisitos;

especificacao de requisitos;

projeto do software;

implementacao;

fase de testes;

implantagcéo ou entrega do software;

manutenc¢ao e/ou evolucao do software (SILVA FILHO; 2011).

De acordo com Beck (2004, p.21), de modo geral, o desenvolvimento de

software apresenta falhas na entrega e, também, falhas nos valores entregues. O

autor explica que essas falhas tém impactos econdmicos e humanos enormes.

Segundo Beck (2004, p.21), “o problema basico no desenvolvimento de software € o

risco”. Alguns exemplos de risco, segundo o autor, sao:

Deslizes no cronograma: o dia de entrega chega e vocé tem de dizer
ao cliente que o software nao ficara pronto antes de seis meses;
Projeto cancelado: depois de varios deslizes, projeto é cancelado sem
ter chegado a fase de producéo;

O sistema “azeda”: o software € colocado em fase de producdo com
sucesso, mas, depois de uns dois anos, o custo de se fazer
modificacdes ou a taxa de erros cresce tanto que o sistema deve ser
substituido;

Taxa de erros: o software € colocado em producdo, mas a taxa de
erros é tao alta que ele nédo é usado;

Negocio mal compreendido: o software é colocado em producdo, mas

nao resolve o problema original,
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e Modificagdes nos negocios: o software é colocado em fase de
producdo, mas o problema de negdcio cuja resolucao para o software
foi projetado foi substituido seis meses atras por outro problema de
negadcio mais urgente;

e Falsa riqueza de funcbes: o software tem um grande numero de
fungbes potencialmente interessantes, as quais foram muito divertidas
de programar, porém nenhuma delas gera dinheiro para o cliente
(BECK, 2004, p.21).

Com base nos riscos citados, Beck (2004, p.21) acrescenta, “precisamos

achar uma nova maneira de desenvolver software”.
4.1 MANIFESTO AGIL

Em fevereiro de 2001, um grupo inicial de dezessete desenvolvedores,
representantes de diversas metodologias (Extreme Programming, Scrum, DSDM,
Adaptive Software Development, Crystal, Feature-Driven Development, Pragmatic
Programming e outros), se reuniu em um resort de ski nas montanhas de Wasatch,
no estado americano de Utah para discutir novas alternativas para o
desenvolvimento de software. Na ocasido, foi constituido o Agile Software
Development Alliance (www.agilealliance.org), frequentemente citado apenas como
Agile Alliance. Apos trés dias de encontro, os participantes formularam um conjunto
de principios que definem critérios para os processos de desenvolvimento agil de
software, esse documento foi denominado de o “Manifesto para o Desenvolvimento
Agil de Software” (www.agilemanifesto.org), frequentemente chamado apenas de
Manifesto Agil (AMBLER, 2004).

Ambler (2004, p.23) explica que o manifesto é definido por quatro
declaracbes de valores, nas palavras do autor, € importante entender que, “ao
mesmo tempo em que vocé deve valorizar os conceitos do lado direito, deve
valorizar mais ainda os do lado esquerdo”. Os valores citados no Manifesto Agil s&o:

Individuos e _interacdes valem mais que processos e ferramentas:

equipes constroem sistemas de software e, para fazé-lo, elas precisam trabalhar

junto com programadores, testadores, gerentes de projeto, modeladores e clientes.
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Quem vocé acha que desenvolveria um sistema melhor: cinco desenvolvedores de
software com suas proprias ferramentas trabalhando juntos em uma Unica sala ou
cinco pessoas pouco habilitadas com um processo bem definido, as mais
sofisticadas ferramentas disponiveis e os melhores escritérios que o dinheiro pode
comprar? Se o0 processo fosse razoavelmente complexo, eu apostaria nos
desenvolvedores de software, e vocé? O ponto € que os fatores mais importantes a
considerar sdo as pessoas e como elas trabalham juntas, porque se vocé nao
entender isso bem, de nada adiantardo as melhores ferramentas e processos, 0s
quais sdo importantes, nao me entenda mal, mas ndo tdo importantes quanto
trabalhar efetivamente juntos.

Um software em funcionamento vale mais que documentacao extensa:

se vocé perguntar aos usuarios se eles querem um documento de 50 paginas
descrevendo o que vocé pretende construir ou o software real, 0 que vocé acha que
eles escolherdo? Minha hip6tese € de que 99 de cada 100 vezes eles escolherdo o
software. Se este for o caso, néo faria mais sentido trabalhar de modo que vocé
produza um software de forma mais rapida e frequente, dando a seus usuarios o que
eles preferem? Além disso, suspeito que os usuarios entenderdo mais facilmente
qualquer software que vocé produzir do que diagramas técnicos complexos que
descrevam seu funcionamento interno ou uma abstracdo de seu uso, ndo acha? A
documentacdo tem seu lugar; escrita de maneira correta € um guia importante para
as pessoas entenderem como e por que o sistema € construido e como trabalhar
com ele. Entretanto, nunca esqueca de que o objetivo principal do desenvolvimento
de software é criar software, ndo documentos — de outra forma, nés o chamariamos
de desenvolvimento de documentacao.

A colaboracdo com o cliente vale mais que negociacdo de contrato:

apenas seus clientes podem dizer o que eles querem. Sim, eles dificiimente
acertardo na primeira vez. Sim, eles provavelmente mudardo de ideia. Trabalhar
junto com os clientes é dificil, mas é a realidade do trabalho. Ter um contato com
eles é importante, e entender os direitos e as responsabilidades de cada um pode se
constituir nos alicerces do contrato, este contrato ndo € substituto para a

comunicacdo. Os desenvolvedores de sucesso trabalham proximos aos clientes; se
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esforcam para descobrir o que os clientes necessitam e os educam durante este
processo.

Responder_a mudancas vale mais que seguir um plano: as pessoas

mudam suas prioridades devido a varios motivos. A medida que o trabalho no
sistema progride, muda a compreensao dos clientes do projeto sobre o dominio do
problema e sobre o que vocé estd construindo. O ambiente de negdcios sofre
alteracdes. A tecnologia muda no decorrer do tempo, embora nem sempre para
melhor. A mudanca é uma realidade no desenvolvimento de software que seu
processo de software deve refletir. Ndo ha nada errado em ter um plano de projeto.
Na verdade, me preocuparia com qualquer projeto que ndo o possuisse. Entretanto,
o plano deve ser maleavel, caso contrario, torna-se rapidamente irrelevante
(AMBLER, 2004, p.23-24).

Com o objetivo de ajudar as pessoas a compreender de forma melhor o que
o desenvolvimento agil de software aborda, os membros da Agile Alliance refinaram
as filosofias contidas no Manifesto Agil em uma colecédo de doze principios, aos

quais as metodologias ageis de software devem se adequar.

Estes principios sdo: (AGILE ALLIANCE, 2013, AMBLER, 2004):

1. Nossa maior prioridade € satisfazer o cliente mediante entregas de
software de valor em tempo habil e continuamente.

2. Receber bem mudancas de requisitos, mesmo em uma fase mais
avancada no desenvolvimento. Os processos ageis direcionam as
mudancas para obter vantagens competitivas para o cliente.

3. Entregar um software em funcionamento com frequéncia de algumas
semanas a alguns meses, de preferéncia na menor escala de tempo.

4. As equipes de negocios e de desenvolvimento devem trabalhar juntas
diariamente durante todo o projeto.

5. Construa o projeto ao redor de individuos motivados. Dé-lhes o ambiente e
0 apoio de que eles precisam e confie neles para realizar o trabalho.

6. O méetodo mais eficiente de levar informagbes para uma equipe de

desenvolvimento e fazé-las circular é a conversa cara a cara.
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7. Ter o software funcionando é a principal medida de progresso.

8. Processos ageis promovem o desenvolvimento sustentavel. Os
patrocinadores, desenvolvedores e usuarios deveriam ser capazes de
manter um ritmo constante indefinidamente.

9. Atencdo continua a exceléncia técnica e a um bom projeto aumentam a
agilidade.

10.Simplicidade — a arte de maximizar a quantidade de trabalho nao realizado
— é essencial.

11.As melhores, arquiteturas, requisitos e projetos provém de equipes auto-
organizaveis.

12.Em intervalos regulares, a equipe deve refletir sobre como se tornar mais
eficaz e entdo se ajustar e adaptar seu comportamento (AGILE
ALLIANCE, 2013; AMBLER, 2004, p. 24-25).

A partir do Manifesto Agil (2001), foi criada a metodologia agil para
desenvolvimento de software, sobre a qual discorre o subcapitulo seguinte.

4.2 METODOLOGIA AGIL

A metodologia agil € um conjunto de préticas guiado por principios e valores
para profissionais de software aplicarem em seu trabalho diario. Baseado na prética,
o0 método agil ndo é um processo prescritivo, ou seja, ndo define procedimentos pré-
estabelecidos, ao invés, apresenta recomendacdes sobre como ser um
desenvolvedor eficiente (AMBLER, 2004).

As metodologias ageis surgiram devido as crescentes pressées do mercado
por inovacao, produtividade (entregas dentro de prazos mais curtos), flexibilidade e

melhoria no desempenho dos projetos de desenvolvimento de software (IBM, 2013).

O método agil se apresenta como uma nova forma de gestdo e

desenvolvimento de software que:
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(...) usa uma abordagem de planejamento e execucdo iterativa e
incremental voltado para processos empiricos (complexos, caéticos ou com
muita incerteza, tem mudanca ao longo do processo, ndo séo repetitivos e
sdo imprevisiveis) que divide o problema em produtos menores e que visa
entregar software funcionando regularmente, visa a aproximacdo e maior
colaboracdo do time de desenvolvimento com os experts de negocios,
comunicacao face-to-face, reducao dos riscos associados as incertezas dos
projetos, abracgar e responder as mudancas de forma mais rapida e natural
e é claro a satisfacao final dos clientes por meio da adocédo das praticas de
gestdo e de engenharia de software com foco nos valores e principios do
lean e do agile (IBM, 2013).

O principal objetivo do método agil é entregar o que o cliente realmente
deseja, apresentando um produto Gtil e de qualidade. As principais vantagens de

utilizacdo do método agil para o cliente séao:

o foco e maximizag&o do retorno do investimento e do valor do negocio;

e entregas do produto mais rapida, frequentes e regulares;

e aceleracdo do time-to-market ‘o que se traduz em ganho de
competitividade;

e maximizacdo do value-to-market®, foco no que é prioritario trazendo
mais valor para o usuario, o que se traduz em ganho de usabilidade;

e transparéncia e visibilidade do status do projeto;

o flexibilidade para mudanca de requisitos e prioridades além de maior
agilidade na tomada de decisdes;

e melhoria da qualidade do produto final;

e maior produtividade;

e reducdo dos riscos e das indesejaveis surpresas (IBM, 2013).
Para os gestores e suas equipes, as vantagens apontadas séo:
e escopo e objetivos claros e priorizados;

e equipes auto-gerenciaveis, maior autonomia, disciplina e regularidade;

e maximizagcdo do comprometimento;

7

Tempo para entrar no mercado.
8

Valor de mercado.
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e melhoria na comunicacdo. A comunicacdo intensa com o cliente e a
gestao de suas expectativas sdo parte do processo;

e inspecdo e adaptacdo constantes do processo em busca da melhoria
continua e a reducédo dos desperdicios;

e antecipagdo dos problemas e maior agilidade na tomada de acdes
(IBM, 2013).

O método agil, ou desenvolvimento agil, € o termo empregado por diferentes
metodologias e frameworks utilizados no desenvolvimento de software de forma
interativa e incremental. Algumas metodologias s&o mais prescritivas, outras menos.

A equipe de desenvolvedores de software do projeto ELSA-Brasil utiliza
para a gestdo e planejamento dos projetos a metodologia Scrum. Para o
desenvolvimento de software a metodologia agil utilizada € a Programacéao
Extrema (XP). Na sequéncia, o historico e as principais ideias de ambas as técnicas

serdo apresentadas.

4.3 SCRUM

O Scrum é uma metodologia agil que pode ser utilizada para gerenciar e
controlar o desenvolvimento de software. Esse processo tem sido utilizado em
diversas areas de tecnologia da informacéo, tais como sistema da informacéo, video
games, websites, sistemas embarcados e celulares (DINIZ et al., 2013).

Originalmente, o Scrum foi formalizado para ser utilizado em projetos de
desenvolvimento de software, mas pode ser utilizado em qualquer ambito de
trabalho complexo e inovador. De acordo com a Scrum Alliance, organizacdo de
esfera mundial que certifica e fomenta o desenvolvimento do Scrum no mundo, as
possibilidades de utilizacdo do Scrum s&o infinitas e a sua aplicacdo é
extremamente simples (SCRUM ALLIANCE, 2013). E importante ressaltar que o
Scrum se destaca, em relacdo aos outros processos ageis, por ser um método
interativo, incremental e agil para o gerenciamento de projetos. O Scrum é a

metodologia agil mais praticada pelas empresas (figura 5).
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Figura 5 — Analise comparativa das metodologias ageis

Scrum 49.1%

AI I Others Scrum/XP Hybrid 22.3%

Extreme Programming (XP) 8.0%

29% Scrum Custom/Hybrid 5.3%

490/0 Don't Know 37%

Agile Unified Process (AgileUP) 2.2%

Other 2.2%

Feature-Driven Development (FDD) 2.1%

Lean Development 1.9%

SCl'um/XP Dynamic Systeme Development 1.4%
Hybnd Method (DSDM) y

220/ Dp_enUP . 0.6%

0 Agile Modeling 0.6%

Crystal 0.5%

Fonte: Agile Global Survey 2008 Apud (DINIZ et al., 2013).

O processo Scrum foi criado em 1993 por Jeff Sutherland, ele tomou
emprestado o termo “Scrum” de um artigo publicado na Harvard Business Review
em 1986 por Takeuchi e Nonaka. No estudo, os autores japoneses empregam a
palavra, originalmente utilizada para definir uma formacao de times de rugby (figura
6), como uma analogia para comparar a equipes multifuncionais de alta performance
(SCRUM ALLIANCE, 2013). O Scrum é a principal jogada do rugby. Esta jogada &
realizada com oito jogadores de cada time, formando uma muralha. Se um membro
da equipe falhar, o outro time se sobressai. O ponto fundamental deste jogo é o

trabalho em equipe, o0 que caracteriza a esséncia dessa metodologia.

Figura 6 — Jogada Scrum do rugby

Fonte: www.oficinadanet.com.br.
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A operacionalidade basica do Scrum pode ser explicada através de algumas

caracteristicas:

o dono do produto (product owner) cria uma lista de itens (prioridades)
chamada de product backlog;

durante o planejamento do sprint subsequente, a equipe de
desenvolvedores retira uma pequena parte dos itens que estdo no topo
da lista de prioridades (product backlog) e decide como implementa-
los;

a equipe tem um tempo determinado, um sprint, para completar o
trabalho — normalmente de duas a quatro semanas — mas analisa
diariamente o progresso do Scrum;

ao longo do processo, o Scrum Master mantem a equipe focada em
seu objetivo;

ao final do sprint, o trabalho deve estar em condicdes de ser entregue
ao cliente, estar pronto para ser colocado na prateleira de uma loja ou
ser mostrado a uma das partes interessadas (stakeholder®);

0 sprint € concluido com uma revisdo e com uma retrospectiva;

0 proximo sprint se inicia com os desenvolvedores retirando uma nova
parte de itens do topo da lista de prioridades, recomec¢ando o trabalho
(SCRUM ALLIANCE, 2013);

As equipes que se utilizam da metodologia agil Scrum possuem trés papéis

principais e uma série de papéis auxiliares. Os papéis principais nas equipes Scrum

sdo aqueles comprometidos com o projeto no processo do Scrum, Sdo 0S que

produzem o produto:

Product Owner (dono do produto): o dono do produto representa a voz
do cliente e é responsavel por garantir que a equipe agregue valor ao
negocio. O dono do produto escreve, centrado no cliente, uma lista de

itens (baseado em historias do usuario), os prioriza e os adiciona ao

9 . ~ , . ., . ~
Em uma organizacdo, é qualquer individuo ou grupo que pode afetar ou ser afetado pela realizacdo dos
objetivos dessa empresa (LYRA et al., 2009).
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Product Backlog. Equipes Scrum devem contar com um Product
Owner, e embora esse possa ser um membro da equipe de
desenvolvimento, € recomendado que este papel ndo seja combinado
com o de Scrum Master.

Equipe de Desenvolvimento: a equipe é responsavel pela entrega do
produto. A equipe €é composta por pessoas com habilidades
multifuncionais que fazem o trabalho real de analisar, projetar,
desenvolver e testar técnicas de comunicagdo e documentagao.
Recomenda-se que a equipe seja auto-organizada e auto-conduzida,
mas que também trabalhe com alguma forma de projeto ou gestédo de
equipe.

Scrum Master: o processo Scrum é facilitado por um Scrum Master,
este é responsavel pela remocédo de impedimentos a capacidade da
equipe para realizar as entregas ao final de cada iteracdo (sprint). O
Scrum Master ndo é o lider da equipe, mas age como um tampdao entre
a equipe e qualquer influéncia ou distracdo. O papel do Scrum Master
€ garantir que o processo Scrum seja utilizado como pretendido, ou
seja, ele atua como o individuo responsavel pela aplicacdo das regras.
Uma tarefa fundamental do papel do Scrum Master € proteger a equipe
e manté-la focada nas tarefas em maos. O papel, também, tem sido
referido como lider-servo para reforcar essa dupla perspectiva
(AMBLER, 2004, SCRUM ALLIANCE, 2013; DINIZ et al., 2013).

Os papéis auxiliares nas equipes Scrum sdo aqueles com nenhum papel

formal e envolvimento frequente no processo Scrum, mas, ainda assim, devem ser

levados em consideracdo. Nestes papéis se enquadram clientes e fornecedores,

pessoas que permitem o projeto e para quem o projeto vai produzir o beneficio

acordado, o que justifica a sua producéo. Eles se mostram diretamente envolvidos

no processo durante as revisdes de sprint. Aléem deles, os gerentes, incluindo

gerentes de projeto, exercem papéis auxiliares porque sdo as pessoas responsaveis

pela configuracdo dos ambientes para o desenvolvimento dos produtos (AMBLER,
2004; SCRUM ALLIANCE, 2013).
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As cerimbnias do Scrum sdo eventos que acontecem dentro de um ciclo de
desenvolvimento. Existem trés tipos de cerimdnia, com possiveis variacdes: a
reunido de planejamento do sprint, as reunides diarias do Scrum (também chamadas
de stand-up meeting) e a reunido de revisdo do sprint. Estes eventos se
caracterizam pelo ciclo de vida de cada iteracéo, tendo: inicio, meio e fim.

A reunido de planejamento ocorre no inicio do ciclo. Tem um tempo de
duracdo aproximado de trés a quatro horas e, normalmente, esta reunido € divida
em duas partes: Sprint Planning 1 (fase do product backlog) e Sprint Planning 2
(fase do sprint backlog).

Na primeira fase da reunido, participam o product owner, a equipe e 0 Scrum
Master, o uUltimo atuando como mediador. O planejamento é realizado para definir
qual sera o product backlog, ou seja, quais itens (funcionalidades) serao
desenvolvidos na sprint. Apenas o Scrum Master e a equipe de desenvolvimento
participam da segunda etapa, porém o product owner pode ser consultado se houver
a necessidade. A equipe seleciona quais itens do backlog serdo implementados até
o fim da sprint. Apds isso, os itens sdo quebrados em tarefas menores formando o
chamado sprint backlog. Com isto, o time fica sabendo o que deve ser feito para
implantar os itens.

A reunido diaria do Scrum é realizada de pé. Apenas o Scrum Master e 0s
membros da equipe participam e ela dura, aproximadamente, quinze minutos. Trés
perguntas sao respondidas nessa reunido: O que eu fiz desde a ultima reunido? O
que eu vou fazer até a proxima reunido? Quais os problemas estdo impedindo a
realizacdo do meu trabalho? O principal beneficio desta reunido é a visibilidade do
que esta acontecendo para todo o grupo, ajudando o Scrum Master a identificar os
impedimentos que a equipe esta enfrentando.

A reunido de revisdo do sprint € realizada no ultimo dia da iteracdo. Todos
os envolvidos participam (product owner, Scrum Master e equipe). Nesta reunido, 0s
altos e baixos do ciclo séo revisados e o resultado final é apresentado. Aqui, novas
funcionalidades podem ser levantadas e o product owner pode identificar itens que
nao foram entregues. Assim, um novo product backlog pode ser gerado. Apds essa
reunido ser concluida, um novo ciclo pode iniciar até que todo o produto seja

finalizado e o product backlog esteja limpo de pendéncias (figura 7).
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Figura 7— Fluxo do Scrum
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Fonte: (DINIZ et al., 2013).

Além dos eventos descritos acima, mais duas cerimdnias podem ser
realizadas: a reunidao de retrospectiva da sprint e a reunido de planejamento da
versao para entrega. A reunido de retrospectiva ocorre ao final de um ciclo. Dela
participam o Scrum Master e a equipe, a participacdo do product owner € opcional.
O objetivo da retrospectiva é detectar melhorias e documentar as licbes aprendidas.

O proposito da reunido de planejamento da versdo para entrega é
estabelecer um plano de metas que a equipe de desenvolvimento e o restante da
organizacdo possam entender e comunicar. O plano de entrega estabelece a meta
da versdo, as maiores prioridades do product backlog, os principais riscos, as
caracteristicas gerais e as funcionalidades que estarao contidas na nova verséo. Ele
estabelece, também, uma data de entrega e 0s custos provaveis se nada mudar. A
organizacdo pode inspecionar o progresso e fazer mudancas nesse plano da versao

para entrega a cada sprint (DINIZ et al., 2013).
4.4 PROGRAMACAO EXTREMA (XP)

A Programacao Extrema —Extreme Programming (XP) — € uma metodologia
agil para desenvolvimento de software nascida nos Estados Unidos no final da

década de 90, apresenta requisitos vagos e em constante mudanca. A adocéo da

Programacao Extrema desafia muitos dogmas tradicionais, entre eles, o pressuposto
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de que os custos das modificacdes em um software aumentam de forma drastica ao
longo do tempo. A metodologia defende a nao especializagdo dos membros do time,
o desenvolvimento de infraestruturas e frameworks durante o desenvolvimento da
aplicacdo e a comunicacédo face a face ou por meio de testes eficientes e codigo
cuidadosamente escrito (AMBLER, 2004; BECK, 2004).

O XP contribui para a criacdo de sistemas de melhor qualidade, produzidos
em menos tempo e de forma mais econdmica que o habitual. Objetivos que sao
alcancados através de um conjunto de valores, principios e praticas que diferem da
forma tradicional de se desenvolver software. (AMBLER, 2004). Os cinco valores

fundamentais da metodologia XP sé&o:

e Comunicacdo: para um projeto de sucesso € necessario muita
interacdo entre os membros da equipe, desenvolvedores, clientes e
treinador. Para desenvolver um produto, o time precisa ter muita
gualidade nos canais de comunicacdo. Conversas cara-a-cara Sao
sempre mais eficientes do que telefonemas, e-mails, cartas ou fax.

e Simplicidade: para atender rapidamente as necessidades do cliente,
guase sempre um dos valores mais importantes € simplicidade.
Normalmente o que é cliente quer é muito mais simples do que aquilo
gue os desenvolvedores constroem.

e Feedback: as respostas as decisdes tomadas devem ser rapidas e
visiveis. Todos devem ter, o tempo todo, consciéncia do que esta
acontecendo.

e Coragem: alterar um cédigo em producdo, sem causar bugs, com
agilidade, exige muita coragem e responsabilidade.

e Respeito: todos tém sua importancia dentro da equipe e devem ser
respeitados e valorizados. Isso mantem o trabalho energizado
(AMBLER, 2004; BECK, 2004).
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A partir desses valores, alguns principios basicos séo elencados:

o feedback rapido;

e presumir simplicidade;

e mudancas incrementais;

e abracar mudancas;

e trabalho de qualidade (BECK, 2004).

Visando a aplicacédo dos valores e principios acima listados, a metodologia
XP prop6e uma série de praticas e caracteristicas: jogo de planejamento, fases
pequenas, metafora, design simples, time coeso, testes de aceitacdo, semana de 40
horas, reunides de pé, propriedade coletiva, programacao em par, padronizacdo do
codigo, desenvolvimento orientado a testes, refatoracdo e integracdo continua
(BECK, 2004).

Existe uma grande sinergia entre elas, a ideia é de que 0s possiveis pontos
fracos de cada uma sejam superados pelos pontos fracos das outras. Entretanto, a
metodologia ndo obriga a utilizacdo de todas essas praticas e caracteristicas, cada
equipe as aplicara de acordo com as suas necessidades (AMBLER, 2004).

No préximo capitulo, descrevo o espaco fisico utilizado pelos

desenvolvedores e um dia tipico dentro do departamento.

87



5. O ESPACO FiSICO E O COTIDIANO DA EQUIPE DE
DESENVOLVEDORES

Nos ultimos anos, as tecnologias da informacdo mudaram substancialmente
as préaticas de trabalho, exigindo que os individuos e as organiza¢cdes aprendam
novas formas de trabalhar, utilizar a informacdo e se comunicar. A expertise
desenvolvida em torno do trabalho com novas tecnologias vai além da mera
execucdo de atividades mediadas por um computador. Ademais, requer que 0S
trabalhadores aprendam a implantar um conhecimento pratico e como transformar
um conhecimento codificado em knowing-in-practice. Por isso, é necessario ndo so
estudar os que sdo as novas tecnologias e como apresenta-las de forma adequada
em locais de trabalho, mas também entender como elas atuam em relacdo a
caracterizacdo do conhecimento dentro das praticas de trabalho situadas (BRUNI et
al., 2007).

O knowing-in-practice € uma atividade situada caracterizada por praticas
tecnologicamente densas, ou ainda como configuracfes em que os atores humanos
e 0s objetos tecnoldgicos trabalham juntos. Essas configuragcdes nao consistem
apenas de espacos fisicos, mas também de entes mentais e sociais, em que 0s
mesmos atores se envolvem nas praticas tradicionais, nas novas praticas e
naquelas praticas ja existentes que sdo penetradas e alteradas por novas praticas
(BRUNI et al., 2007).

Neste capitulo, tendo como cerne o knowing-in-practice que percorre o
espaco fisico e o cotidiano dos desenvolvedores de software do projeto ELSA-Brasil,
descrevo e analiso o ambiente onde a equipe estd alocada e quais sdo 0s

acontecimentos que ocorrem em um dia tipico dentro do grupo.

5.1 O ESPACO FiSICO

Schatzki (2005) explica que as Ultimas décadas testemunharam o
surgimento de uma nova abordagem para a ontologia social. Esta alternativa nega
que todos os fendmenos sociais sejam resultado apenas da construcdo de

individuos ou de suas relagfes. O autor chama esta perspectiva de ontologia do
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local (site ontology). De acordo com esta viséo, a vida social, isto €, a convivéncia
humana, estd intrinsicamente ligada ao contexto em que ocorre. Os tipos de
contextos envolvidos — chamados de locais — séo partes inerentes do fendmeno.
Esta tese implica que um contexto especifico é essencial para analise e explicacéo
dos fendmenos sociais (SCHATZKI, 2005).

As préticas sdo performadas por redes de relagBes especificas que se
estabelecem, estas sobrepujam os limites fisicos, mas também acontecem em
determinados ambientes. Mais do que o simples local ondes as coisas acontecem,
0s recintos compdem as redes de atores, produzem as praticas e sdo produzidos
por elas. Schatzki (2005) afirma que o espaco social ndo representa ou se limita
apenas a localizacéo fisica, significa mais do que isto. Segundo o autor, 0 espaco
social € composto por préaticas e arranjos materiais e revela um campo onde 0s
fenbmenos ocorrem. O espaco fisico configura-se também nesse espaco social e
tém sua relevancia de quais e como determinadas acdes sao performadas
(SCHATZKI, 2003; 2005).

Por esse motivo, a descricdo do local onde os desenvolvedores realizam
suas praticas mostra-se igualmente relevante. O espaco fisico no qual a equipe de
desenvolvimento de software do projeto ELSA Brasil realiza suas atividades esta
localizado em um prédio da Faculdade de Psicologia da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul (UFRGS), na cidade de Porto Alegre. A construcdo nédo difere em
nada dos demais prédios da UFRGS espalhados pela cidade. Para se chegar ao
local onde o projeto ELSA estd alojado, a grande maioria das pessoas utiliza o
portéo principal da faculdade de Psicologia, com acesso por uma das avenidas mais
movimentadas da capital gaucha. Apos um percurso a pé de aproximadamente
cinquenta metros, chega-se a entrada do edificio. Passando pela porta principal, o
funcionario ou visitante, € solicitado pelo funcionario da portaria, que apresente a
carteira de identificacdo da universidade, sO entdo tem acesso aos elevadores ou
aos lances de escadas localizados logo a frente.

Uma vez no quarto andar, saindo do elevador ou da abertura que da acesso
as escadas, segue-se pelo longo corredor, com o0 piso revestido de parquet, a
esquerda até a ultima porta, esta em posicdo frontal em relacdo ao corredor.

Durante o percurso, banners com publicacdes referentes ao estudo podem ser vistos
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pendurados na parede. Na porta, vé-se o numero 419 fixado ao lado da parte
superior direita de sua abertura (figura 8). Ao lado da entrada, que d& acesso ao
projeto, algumas publicacdes do estudo estdo disponiveis em um pequeno quadro

azul (figura 8).

Figura 8 — Porta de entrada do Projeto ELSA

Fonte: material de campo.

Ao se atravessar a porta, tem-se acesso a uma grande sala com estacdes
de trabalho distribuidas de forma assimétrica ao redor de todo o espaco fisico
disponivel. Estas estacdes de trabalho sdo ocupadas por profissionais de outras
areas do projeto ELSA locados na Universidade Federal do Rio Grande do Sul. Em
torno da sala principal, encontram-se seis portas com acesso a outras salas que
abrigam os demais departamentos do estudo. Uma dessas portas da acesso a sala
de reunibes utilizadas pelos desenvolvedores para a realizagdo das cerimonias e
das etapas do Scrum. Além da prépria sala da equipe de desenvolvimento, a sala de
reunides foi o espaco fisico onde concentrei meus esforcos na tentativa de
acompanhar, descrever e analisar a equipe de desenvolvedores. No seu interior,
alguns moveis antigos colocados logo abaixo da janela, uma grande mesa de

férmica branca, inidmeras cadeiras de escritorio, um projeto localizado logo acima da
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mesa, uma tela de projecdo na parede oposta a janela e algumas caixas com
material do ELSA.

Na grande sala, uma mesa de formato circular, com algumas cadeiras ao
seu redor, é utilizada com frequéncia para conversas rapidas entre os donos do
projeto e profissionais das mais diversas areas do estudo. Quando uma dessas
conversas esta em curso, aqueles que passam pelo local demonstram a clara
preocupacdo em realizar o menor barulho possivel em suas locomoc¢des. Como o
objeto da minha pesquisa eram especificamente os desenvolvedores de software,
mantive pouco contato com as pessoas que pertenciam a outros setores do estudo,
se resumindo a algumas conversas informais quando estes estavam na sala dos
desenvolvedores ou quando algum evento geral ocorria (ex. festa de final de ano).
Ao fundo da grande sala, esta localizada a porta de entrada ao local onde a equipe
de desenvolvimento se encontra. No lado de fora da porta, colados com fita adesiva,
estdo o logotipo da equipe de desenvolvimento (figura 9) e as estorias da iteracdo
vigente (figura 10).

Figura 9 — Logotipo da Equipe de Desenvolvimento

ELSA BRASIL

Fonte: Equipe de Desenvolvimento

Figura 10 — Estérias de uma lteracao

SV MAS| Reimplantar formulario RET-CL B

Reimplementar méscara de resultados RET

SRS Implantar formulario CAB B no SurveyMaker

ATI 019 | Adicionar link para atividades do participante no filtro de RET-CL

ATI 021 | Mostrar somente participantes com RETB finalizado no filtro RET-CL

ATI 022 | Tornar o filtro RET-CL pagina inicial dos perfis RET-CL

ATI 023 | “Nova Busca” e “Ultima Busca” retornam para filtro RET-CL, para perfis RET-CL

ATI 024 | Ocultar forma de tratamento e nome e idade do participante, para perfis CL

ATI 025 | Desabilitar adicdo de formuléarios RET onda 1

ATI 026 | Ocultar a adigdo de formulérios da lista de atividades, para perfis CL

Fonte: Equipe de Desenvolvimento
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Ao entrar na sala onde o software utilizado no projeto é desenvolvido, o
ambiente, se comparado ao encontrado na grande sala, muda completamente. Ao
invés de siléncio, conversas continuas. Ao invés de estacdes de trabalho
relativamente organizadas, revistas de informatica, boneco de histérias em
quadrinhos, xicaras personalizadas e fotos dispostas sem qualquer preocupacao
com homogeneizacdo ou padronizacdo. Nao existem separacdes entre as estacdes
de trabalho, nada de baias ou estruturas do género. Ao contrério, as estacbes de
trabalho dos desenvolvedores sdo coladas umas as outras, o que facilita qualquer

forma de interacdo entre os integrantes da equipe (figura 11).

Figura 11 — EstagOes de trabalho

Fonte: material de campo

Os desenvolvedores estdo dispostos em trés bancadas de madeira, uma
destas extensa e fixada na parede oposta a porta de entrada, acomodando sete
individuos; outras duas, mais curtas, proximas a porta de entrada da sala, onde os
demais membros da equipe estdo distribuidos. Uma quantidade consideravel de
anotacoes, gréficos, fluxogramas, desenhos, tabelas, fotos, calendarios, planilhas e
post-its com lembretes e informagdes variadas ajudam a transformar o espaco em

um ambiente caracteristico da area de tecnologia da informacdo. Uma extensa
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prateleira, localizada logo acima das estacbes de trabalho situadas na grande
bancada, expde objetos que vdo de equipamentos de videogames e canecas
personalizadas a bonecos de animacao.

Na parede da grande bancada, logo abaixo na prateleira, encontra-se o
‘quadro” com as tarefas da iteragdo vigente. Com o objetivo de facilitar a
visualizacdo do status geral da iteracdo, € dividido em seis etapas: estorias
possiveis, estdrias planejadas, estorias em andamento (desenvolvimento), estorias
finalizadas, estérias em andamento (testes) e estérias aprovadas para deploy™®
(figura 12). Cada pedago de papel representa uma estoria, neste estdo inseridos o
codigo e a descricdo da estoria, a data de criagdo, o tempo estimado para a
realizacdo da tarefa e o desenvolvedor responsavel. A medida que a iteracdo
transcorre, 0s pequenos papéis se movimentam dentro do quadro de acordo com o

progresso do trabalho de cada desenvolvedor.

Figura 12 — Lista de Tarefas

Fonte: material de campo

Em uma das extremidades da sala, junto a janela, encontra-se o espaco
utilizado pelos desenvolvedores para momentos de pausa, relaxamento e
descontracdo. Em uma area pequena esta disponivel, uma modesta biblioteca com

10 . ~ . ~ . . ..
Instalar um software ou uma aplicacdo em diversas estacGes de trabalho de maneira simples e eficiente
visando organizar, facilitar e agilizar a manutencdo da rede local apds a sua implementacéo.

93



livros (figura 13) e revistas sobre desenvolvimento de software e uma maquina de
café portétil. Na parede logo atrés da cafeteira, postais de diferentes localidades do
Brasil e do mundo estdo dispostos, esses foram enviados por membros e ex-

membros da equipe quando em viagem profissional ou de lazer (figura 13).

Figura 13 — Biblioteca e parede com cartdes postais

Fonte: material de campo

No lado oposto da sala, encontra-se a area de lazer, proximo a estacao de
trabalho do Scrum Master, tem-se 0 espaco utilizado pelos donos do projeto e por
integrantes de outros setores do estudo para trabalho, conversas rapidas e
pequenas reunides (figurald). Dentro da pequena sala, ha um armario aéreo com
quatro portas, duas bancadas de madeira (cada uma com duas estacbes de
trabalho) quatro cadeiras, uma pequena estante contendo livros, guias e alguns
materiais de escritério e um ar condicionado antigo fixado na parede logo abaixo da

janela.
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Figura 14 — Sala utilizada por outros membros do Projeto ELSA

| R
w

Fonte: material de campo

Apesar de existirem outros ambientes por onde os desenvolvedores
transitavam e, até mesmo, interagiam com outras pessoas do projeto, procurei,
durante a minha estada em campo, explorar com mais profundidade os locais onde
as atividades diretamente ligadas com o desenvolvimento do software ocorriam.
Desta forma, considerei importante descrever em detalhes unicamente a sala onde
as funcdes de todos os integrantes do time eram desempenhadas. Ainda neste
contexto, a seguir descreverei um dia de trabalho dentro do departamento e relatarei
agueles aspectos que considerei mais relevantes, com o cuidado de seguir uma

(minima) ordem cronolégica dos acontecimentos.

5.2 O COTIDIANO DA EQUIPE DE DESENVOLVEDORES

As palavras que melhor definem um dia de trabalho dentro do departamento
gue desenvolve o software do projeto ELSA sao dinamismo e imprevisibilidade. Ao
final de cada reunido de definicdo de tarefas, quando se inicia uma nova iteracao,
todos os desenvolvedores sabem quais tarefas e, consequentemente, quais estorias
cada um tera que desenvolver. Entretanto, ao longo do periodo de duracdo da
iteracd0 corrente, outros aspectos, atores, problemas, instabilidades e

inconsisténcias entram em cena.
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Como ja citei anteriormente, os desenvolvedores possuem diferentes
horarios para realizar suas tarefas, o que pode ser facilmente percebido devido ao
namero de estacdes de trabalho vazias a qualquer periodo do dia e através da rota
de horarios fixada na parede, logo acima da estacéo de trabalho da desenvolvedora
Carla. Contudo, o turno da tarde, normalmente, é aquele em que existe um maior
namero de pessoas presentes na sala da equipe de desenvolvimento.

Lucio, o Scrum Master, geralmente é o primeiro a chegar a sala todas as
manhas. Quando isso nao acontece, os desenvolvedores, e casal, Reinaldo e
Rafaela sédo os primeiros a abrir a porta, ligarem as luzes e os computadores. Apos
uma, nem sempre rapida, verificada nos e-mails pessoais e profissionais, o que se
Vé nas telas dos computadores séao codigos, sim, codigos do software utilizado pelos
usuarios do projeto ELSA-Brasil.

Apesar da, facilmente percebivel, informalidade do ambiente e na forma
como os integrantes do grupo interagem, diferencas existem no que dizem respeito
aos comportamentos das pessoas que integram a equipe. Alguns desenvolvedores
trabalham conversando com outros integrantes, comendo, bebendo e se afastando
do teclado do computador com extrema facilidade, sempre que alguém presente
pergunte algo ou simplesmente busque contato de alguma forma; outros colocam
seus fones de ouvido, ndo tiram os olhos do monitor e desenvolvem suas tarefas
com perceptivel concentracdo (figura 15).

Figura 15 — Desenvolvedor trabalhando com fones de ouvido

Fonte: material de campo

96



Apls a primeira meia-hora da manhd, o horario de trabalho inicia as
08h30min, todos os desenvolvedores, aqueles que devem estar presentes no
departamento no turno da manhd, jA podem ser vistos em suas estacfes de
trabalho. Pequenos diadlogos a respeito dos mais variados assuntos, uma nova
maneira de realizar determinada tarefa, um novo restaurante que acaba de abrir na
cidade, um software que alguém ficou sabendo através de um amigo ou de uma
palestra que assistiu, acontecimentos do reality show do momento, planos de
viagem para as proximas férias, jogos de computador on line, resultado da partida

de futebol da noite anterior, etc., ocorrem com frequéncia (figura 16).

Figura 16 — Desenvolvedores conversando

Fonte: material de campo

O Scrum Master, entre a execu¢do de uma tarefa e outra, entre um auxilio a
um integrante da equipe e outro, para em frente ao quadro de estorias e verifica,
com atencdo, o status da atual iteracdo, quais estorias se encontram na situacéo de
possiveis, planejadas, em andamento, em desenvolvimento, finalizadas e aprovadas
para deploy. Quando algum desenvolvedor estd tendo alguma dificuldade, ndo esta
conseguindo avancar com uma determinada tarefa, o Scrum Master, nas primeiras
horas da manha mesmo, puxa uma cadeira e senta ao lado do integrante da equipe,
auxiliando-o na escrita do codigo.

O professor John e a professora Débora, dois dos donos do projeto,
aparecem na sala, sem avisar, com relativa frequéncia, conversam com o Lucio, com
o Reinaldo ou com a Rafaela, tiram algumas duvidas com a Clarissa ou vém
simplesmente para dar algum aviso e/ou contar alguma novidade relacionada ao

projeto. A presenca de ambos [John e Débora] ndo incomoda, preocupa ou altera o
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comportamento dos demais desenvolvedores de software que fazem parte do grupo,
tanto os mais antigos na equipe quanto 0os mais novos, trata-se de uma relacéo de
hierarquia ndo convencional, comparado com a relacdo habitual entre gestor de Tl e
desenvolvedor, talvez por a formacédo de ambos, ser na area médica, dificil dizer.

Na medida em que as horas avancam, outros integrantes da equipe de
desenvolvimento comecam a chegar ao projeto. O siléncio, que até entdo se fazia
presente na maior parte do tempo, da lugar aos sons de conversas, comentarios e
rapidos dialogos relacionados, ou ndo, ao trabalho realizado naquele ambiente. O
cheiro do café sendo preparado na cafeteira ja pode ser sentido de qualquer local
que se esteja da sala, com suas xicaras na mao, todos os presentes aguardam que
a maquina termine o processo e estes possam se servir, ndo sem antes aproveitar a
pausa no trabalho e a pequena reunido de pessoas proximas a janela, para
conversarem, rirem e trocarem alguma informagao.

E comum o fato de um desenvolvedor estar trabalhando em uma
determinada tarefa e esta se mostrar complexa, mais do que esse membro da
equipe imaginava quando decidiu pega-la durante, ou logo apds, a reunidao de
definicdo de tarefas. Em voz alta, para que todos possam escuti-lo claramente, o
desenvolvedor pergunta se alguém sabe como fazer determinado procedimento, se
algum dos demais desenvolvedores ja enfrentou situacdo semelhante ou ainda, se
podem ajuda-lo. Desta atitude individual e espontanea, muitas vezes, inicia-se uma
programacao em par (pair programming).

Aproximando-se a hora do almocgo, pode-se escutar os desenvolvedores
conversando entre si, combinando aonde irdo se alimentar ou onde irdo buscar o
almoco para comerem no préprio departamento, algo que acontece com frequéncia.
Além disso, alguns integrantes do time trazem comida de suas casas e, assim como
aqueles que saem para buscar comida, realizam suas refeicbes na propria sala de
desenvolvimento ou em uma das duas salas de reunides. Mesmo enquanto realizam
suas refeigdes, alguns desenvolvedores néo tiram os olhos do codigo-fonte exposto
no monitor, ou seja, seguem trabalhando como se o prato de comida ali ndo
estivesse. Conforme os desenvolvedores que chegaram ao projeto no turno na
manha se aproximam do término de suas refeicdes, aqueles que cumprirdo o horario

da tarde comecam a chegar ao setor. Neste periodo do dia, as cadeiras vazias déao
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lugar a corpos em movimento, gestos e sons, as estacoes de trabalho antes com
espaco de sobra, agora recebem, além de seus respectivos usuarios, revistas, livros
de programacéo e tecnologia da informacdo em geral, cadernos, CDs, xicaras com
café, pequenas garrafas plasticas com refrigerante ou agua, entre outros objetos.

Principalmente no periodo da tarde, algumas pessoas de outros setores do
projeto ELSA utilizam a pequena sala de vidro localizada em uma das extremidades
da sala da equipe de desenvolvimento, no lado oposto a janela. Desta forma, além
do maior nimero de desenvolvedores presentes no periodo da tarde, comparando
com os do periodo da manhd, estas outras pessoas que entram e saem da sala
onde o time de desenvolvimento trabalha, deixam o ambiente do departamento mais
agitado a partir do meio-dia. Mesmo com o aumento do transito de pessoas dentro
do departamento e, consequentemente, o aumento do barulho, a rotina dos
desenvolvedores nao sofre qualquer tipo de alteracdo, apesar de alguns integrantes
da equipe preferir um pouco mais de siléncio e tranquilidade para trabalhar, relatado
em algumas entrevistas e conversas informais, ndo se percebe nenhum tipo de mal-
estar ou incomodo por parte dos desenvolvedores ali presentes.

Com o aumento no nimero de desenvolvedores presentes na sala, também
aumenta o nimero de didlogos e interacdes entre os profissionais do Dev ELSA™,
pois alguns integrantes da equipe sdo amigos fora do ambiente de trabalho, deste
modo, nada mais natural que algumas duplas de trabalho sejam formadas devido ao
tipo de relacionamento que existe entre determinados pares. De qualquer forma,
mesmo aqueles desenvolvedores que possuem caracteristicas mais retraidas que
0os demais, sdo poucos dentro da equipe, mas eles existem, mas sentem-se a
vontade para chamar o Scrum Master ou um dos colegas e perguntar algo, tirar
alguma duavida. Alias, uma das primeiras percepc¢cfes que tive quando comecei a
pesquisa dentro do grupo de desenvolvedores de software do projeto ELSA, foi
exatamente a diferenca na forma com a qual as pessoas se relacionam dentro da
area de tecnologia da informacdo, comparada com a area da Administracao.
Perguntei para o Jéferson se aquele tipo de relacionamento se dava em qualquer
projeto, empresa ou grupo de desenvolvedores de software ou era algo exclusivo da

equipe de desenvolvedores do ELSA. A resposta que obtive foi clara e convincente,

u Equipe de Desenvolvimento do ELSA.
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“‘ja trabalhei em outros projetos, ja fiz parte de outras equipes e, tirando algumas
excecoes, sim, esse é o tipo de relacionamento que se encontra dentro da area de
desenvolvimento de software” (notas de campo, outubro de 2011).

Em um dia normal, isto €, sem a realizacdo de qualquer cerimbdnia ou
atividade extraordinaria, o turno da tarde dentro da equipe de desenvolvimento do
ELSA-Brasil transcorre sem muitas alteracées e/ou mudangas de rotina, por mais
que os problemas, as inconsisténcias e as imprevisibilidades estejam sempre
presente no trabalho e, consequentemente, nas praticas dos desenvolvedores. O
stand-up meeting deveria ser realizado todos os dias, quando iniciei a pesquisa no
projeto isso ocorria, logo apds o0 almog¢o ou no meio do turno da tarde, nos ultimos
meses que estive dentro do ELSA, a reunido ndo estava mais sendo realizada
diariamente. De qualquer forma, quando acontece, a iniciativa para a realizacdo da
reunido, parte sempre do Scrum Master, este se levanta de sua estacdo de trabalho
e diz, “pessoal, vamos fazer o stand-up” (notas de campo, setembro, outubro,
novembro e dezembro de 2011). A reunido, como ja descrita em detalhes
anteriormente, € rapida, objetiva e pontual, a partir dela, pode-se verificar a
necessidade de ajuda a algum dos desenvolvedores que esteja encontrando
dificuldades na execucdo de uma tarefa, podendo até mesmo resultar em uma
programacao em par.

Apoés o término da reunido de pé, quando esta ocorre, os desenvolvedores
retornam para suas respectivas estacdes de trabalho e retomam o que estavam
fazendo, alguns claramente ndo gostam de interromper o trabalho que estavam
realizando para participar do stand-up meeting, por mais que entendam a
importancia da ceriménia, relatado em mais de uma entrevista. Quando acontece a
necessidade de se realizar uma programacdo em par, 0s dois programadores (em
muitas ocasides presenciei até quatro pessoas sentadas em frente ao mesmo
computador), escolnem um dos computadores, normalmente aquele no qual o seu
usuario seja a pessoa que esteja precisando de ajuda, e trabalham conjuntamente;
caso o inicio da cerimdnia tenha acontecido no meio do periodo da tarde, € comum
gue se estenda até o final no mesmo turno, quando todos os desenvolvedores, ou a

grande maioria deles, deixam o prédio do projeto juntos.
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Os desenvolvedores que comecgaram a trabalhar no inicio do turno da
manha, quando ndo possuem horas em haver ou ndo estejam “correndo contra o
reldgio” para concluirem suas tarefas antes do término na iteragao, terminam seu dia
de trabalho antes do término do turno da tarde, simplesmente desligam seus
computadores, pegam seus pertences, ddo um rapido e discreto “até amanha” para
os demais colegas que se encontram na sala e deixam o ambiente pela mesma
porta que entraram. Os demais desenvolvedores ficam trabalhando até o inicio da
noite, em algumas situacfes, principalmente quando o término da iteracdo se
aproxima, alguns desenvolvedores permanecem no projeto até mais tarde,
desenvolvendo seus cddigos no turno da noite. Com poucas variagées, assim € um
dia tipico de trabalho dentro da equipe de desenvolvimento de software do projeto
ELSA-Brasil.

Um local é um tipo de contexto. Para os presentes efeitos, um contexto pode
ser livremente entendido como uma arena ou um conjunto de fenémenos que rodeia
ou submerge algo e goza de poderes de decisdo no que diz respeito a ele. Agles,
por exemplo, ocorrem em um contexto espacial, os espacos subjetivos da definicao
da acdo ajudam a determinar como e quais a¢fes serao executadas. Acbes também
acontecem em contextos historicos, dependem de tempo, lugares, tradicbes e
eventos contemporaneos. Os locais, contudo, sdo um tipo interessante de contexto.
O que os torna interessante é o fato de que o contexto e a entidade contextualizada
constituem um ao outro; a entidade ou o evento estdo ligados ao contexto, assim
como a natureza e a identidade do contexto estdo ligados a entidade ou ao evento.
Um desenvolvedor escrevendo um codigo com os fones de ouvido, por exemplo,
estd ligado a préticas particulares de desenvolvimento, assim como o carater das
praticas de desenvolvimento de software esta ligado a este e a outros episédios de
desenvolvimento que o compdem (SCHATZKI, 2005).

Um individuo escrevendo um codigo s6 se torna um desenvolvedor de
software do projeto ELSA porgue esta inserido em um contexto mais amplo. Através
da interacdo com os demais colegas — sO possivel porque todos dividem o mesmo
local, a0 mesmo tempo e buscam 0os mesmos objetivos — um desenvolvedor tem a
sua disposicdo uma infraestrutura tecnolOgica, softwares, manuais, artefatos,

linguagem, metodologias, normas e regras. Com o auxilio de todos estes elementos,
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o saber é colocado em pratica, ou seja, 0 knowing-in-practice € posto em acéao,
negociado e enactado a medida que as atividades diarias sdo performadas. Em
examinando o episédio, em conformidade, um escrutina a pratica e vice-versa. Um

local é inseparavel daquilo que é o local (SCHATZKI, 2005).

102



6. ENTRADAS E PARTIDAS: A SAIDA DO JEFERSON E A CHEGADA DOS
NOVOS INTEGRANTES

Recebi um e-mail do Jéferson®?, o que ndo era nada de anormal, entretanto
a curta mensagem me deixou preocupado, “precisamos conversar’ (e-malil,
dezembro de 2011) dizia. No mesmo momento, fiz um contato através do telefone,
que atendeu e disse-me que gostaria de falar comigo pessoalmente, ndo quis
adiantar o assunto. Nao sabia o que pensar, afinal de contas, ndo fazia muito tempo
gue havia iniciado a minha observacdo dentro do projeto ELSA. Teria o professor
John Ross mudado de ideia quanto a minha insercdo no grupo? Teria que buscar
um novo objeto de pesquisa? Ficou combinado que conversariamos na minha
préxima ida ao projeto, 0 que aconteceria no dia seguinte.

Cheguei cedo ao ELSA, apenas o Jéferson, Reinaldo e Clarissa estavam
presentes na sala, alguns integrantes estavam atrasados, outros, de acordo com o
quadro de horarios, viriam no turno da tarde. Como habitualmente acontecia,
cumprimentei a todos e escolhi uma estacdo de trabalho para sentar e colocar
minhas coisas, desta vez, como em outras tantas, ao lado do computador do
Jéferson. Estava ansioso para saber qual era o assunto, vinha pensando em uma
série de coisas desde o momento em que li o e-mail do Jéferson, dentre as quais se
teria eu dito ou feito alguma coisa que desagradou alguém dentro do projeto.

Antes que eu pudesse perguntar o que ele sabia que eu perguntaria, era
inevitavel, o Jéferson me convidou para tomar um café, ndo comentou nada, apenas
o acompanhei até a cafeteira que ficava dentro da sala da equipe de
desenvolvedores, ao lado da janela. Nao precisei esperar muito para saber do que
se tratava, a frase saiu da boca do Jéferson sem hesitacdo, “estou deixando o
ELSA, recebi uma proposta de trabalho de uma empresa norte-americana instalada
dentro do TECNOGAMA?™® e nao pude recusar’. Primeiramente, a minha reacéo foi

de surpresa, mais tarde, pensando com calma, néo foi dificil entender o(s) motivo(s).

2 0 Jéferson, até aquele momento era o meu informante dentro do grupo. Os informantes ocupam um
importante papel dentro dos estudos etnograficos. As primeiras informagdes sobre o campo transmitidas ao
pesquisador sdo realizadas através do informante. Um informante pode auxiliar o pesquisador a ser aceito mais
facilmente pelo grupo. Cavedon (2008) explica que a sensibilidade e a empatia entre pesquisador e informante
€ um ponto que ndo pode ser ignorado.

Y Nome ficticio, com o objetivo de preservar a identidade da instituicdo.
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Dentro da area de tecnologia da informacédo, ndo é incomum um bom profissional
receber boas propostas de trabalho de outras empresas. Afinal de contas, trata-se
de um campo extremamente técnico, em alguns casos uma organizacao
necessitaria de meses, até anos, para conseguir formar um profissional com as
aptiddes necessarias para exercer determinada fungéo. O Jéferson possui uma boa
experiéncia profissional no desenvolvimento de software, ja tendo trabalhado em
outros projetos. Além disso, apresenta uma capacitacao formal que condiz com as
suas habilidades (Mestre em Ciéncia da Computacdo pela UFRGS), e ainda
desempenha atividades docentes no turno da noite, o que contribui de forma
significativa no aprimoramento das habilidades interpessoais.

Fiquei mais tranquilo, apesar de a saida do Jéferson ndo ser o que se pode
chamar de uma boa noticia, visto que obtive a confirmacéo de que nao havia nada
de errado com a minha presenca no campo, mesmo que futuras dificuldades
pudessem aparecer com a auséncia do Jéferson, tudo dependia de mim, a minha
proposta de pesquisa estava intacta e em plena execu¢do. Meu ex-colega ndo se
mostrava preocupado com a continuidade da minha pesquisa, pelo contrario, me
garantiu que nada mudaria, nenhuma alteracdo de planos ocorreria pelo fato dele
ser o responsavel pela oportunidade de eu pesquisar os desenvolvedores de
software do projeto ELSA, e estar deixando a equipe.

Seguimos conversando enquanto bebiamos um café preto forte que acabara
de sair da cafeteira. Ele entdo me diz, “sigo trabalhando no ELSA até o dia 10 de
janeiro, depois a funcdo de Scrum Master sera ocupada pelo Lucio” (notas de
campo, dezembro de 2011). A decisdo ndao me surpreendeu, de forma alguma, o
Lucio, juntamente com outros dois componentes da equipe, demonstrava grande
conhecimento das técnicas do Scrum e do XP, possuia boa habilidade interpessoal
e ja fazia parte da equipe ha algum tempo (dois anos e nove meses). Sempre
disposto a ajudar os demais desenvolvedores, era fato comum vé-lo se dirigindo até
a estacédo de trabalho de um colega com o objetivo de auxiliar em alguma questao e/
ou escuté-lo falar quando alguém perguntava algo em voz alta para o grande grupo.
A decisdo quanto ao substituto do Jéferson foi tomada rapidamente, pelo professor

Ross, (acreditava, ndo tinha certeza e considerei inoportuno perguntar).
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Fiquei conversando com o Jéferson, ainda ao lado da cafeteira, por mais
alguns minutos, ouvindo ele contar que tipo de trabalho ele desenvolveria na outra
empresa e 0 que esperava daquela oportunidade. Perguntei se poderia contata-lo,
caso surgisse alguma davida ainda em relagcéo ao projeto ELSA e caso outra pessoa
nao pudesse me responder, logicamente, “é¢ claro que sim, tens meu e-mail e
telefone, € s6 entrar em contato” (notas de campo, dezembro de 2011). Apoés ter
escutado estas palavras, fiquei mais tranquilo, mais seguro, ndo tinha por que
acreditar que a minha pesquisa ficaria comprometida sem a presenca do Jéferson
como Scrum Master da equipe. A principio, ndo precisaria alterar a minha forma de
interacdo com os demais desenvolvedores e nao teria que modificar a minha rotina,
bem como a forma como observava o0s processos do grupo.

Em uma das primeiras conversas informais que tive com o Jéferson, ao
iniciar o estudo dentro da equipe de desenvolvedores do projeto ELSA, fui informado
que existia uma (pequena) rotatividade de profissionais dentro do projeto. Nas
palavras do entdo Scrum Master, “ndo era algo absurdo” (notas de campo, setembro
de 2011), mas sim, pessoas haviam entrado e saido da equipe ao longo dos ultimos
anos.

Durante os quinze meses (de setembro de 2011 a dezembro de 2012) que
estive acompanhando as atividades dos desenvolvedores de software do Centro de
Dados do ELSA Brasil, cinco pessoas deixaram o time de programadores e quatro
novos integrantes iniciaram suas atividades dentro da equipe. Descreverei aqui dois
desses processos, um de desligamento de um desenvolvedor e outro da iniciagéo de
um programador dentro da equipe.

6.1DEIXANDO A EQUIPE

Poucos dias, ap0s a saida do Jéferson da equipe de desenvolvimento, mais
um integrante do time, Paulo, informa ao novo Scrum Master, Lucio, que também
deixaria a equipe. Paulo é um desenvolvedor participativo, comprometido e com voz
dentro do time. No cotidiano e durante as etapas e cerimbnias da programacéao
extrema e do Scrum, escutava-se, com bastante frequéncia, sua voz sugerindo

alguma forma de resolver um problema, de remover um obstaculo que ele ou outro
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desenvolvedor estava enfrentando. Conversando com o Lucio, fiquei sabendo que
novos desenvolvedores seriam contratados, inclusive que o processo de selegéo ja
havia iniciado, mas a efetiva entrada dos novos integrantes (o Scrum Master ainda
nao sabia precisar quantos seriam) levaria algumas semanas.

A partir das informacgfes que recebi do Scrum Master, concentrei a minha
observacéo no processo de desligamento do Paulo. Um dia apds o comunicado (da
saida do Paulo), cheguei cedo ao ELSA, antes mesmo de qualquer integrante da
equipe. Ao abrir a porta da sala de desenvolvimento e ao perceber que as luzes e os
computadores estavam desligados, e que nenhum dos desenvolvedores estava
presente, sentei em frente a uma estacao de trabalho e me concentrei em algumas
leituras referentes a pesquisa. Menos de trinta minutos se passaram, até que o som
da porta se abrindo pudesse ser escutado. Paulo entrou na sala. Surpreso com a
minha presenc¢a naquele horario (quando visitava o ELSA no turno da manha me
certificava de estar no departamento, verificando a rota de horarios, quando o maior
namero de desenvolvedores estivesse trabalhando), me cumprimentou sorrindo e
disse com uma entonagao de voz que expressava a pergunta, “vocé por aqui nesse
horario?” (notas de campo, janeiro de 2012). Respondi-lhe que havia decidido
alternar os horarios das minhas idas a sala da equipe.

Primeiramente, conversamos a respeito de algumas trivialidades, logo em
seguida questionei, “esta mesmo deixando o ELSA?” (notas de campo, janeiro de
2012). Sem hesitar me respondeu que sim, disse que havia recebido uma proposta
de emprego de uma empresa americana reconhecida na area de programacéao agil
(dias depois soube que a empresa era a mesma que havia contratado o Jéferson, na
verdade, a contratacdo do Paulo se tratava de uma indicacdo do préprio Jéferson).
Perguntei-lhe quando seria o ultimo dia dele na equipe e como seria 0 seu processo
de desligamento. Paulo respondeu-me que ainda ficaria no projeto por mais duas
semanas e que ndo sabia, a0 menos nao tinha certeza, do que aconteceria daquela
data até a sua saida.

Ao longo das duas semanas referidas pelo desenvolvedor, o que se viu foi a
preocupacao do Lucio em ficar, ainda mais, a par do trabalho que Paulo estava
desenvolvendo, das decisfes que ele havia tomado nas ultimas iteragcdes. Alguns

desenvolvedores (principalmente Marcos, Reinaldo e Rodolfo) se aproximaram de
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Paulo com o objetivo de absorver, cada um deles, um pouco do trabalho do

integrante que estava prestes a deixar o time. Meses depois, quando realizava as

entrevistas com os desenvolvedores, a Rafaela contou o que ocorria, nhormalmente,

guando um integrante deixava a equipe.

Sempre tem alguma coisa de conhecimento, que quando ele sai leva junto.
A equipe tem que correr atras para tentar suprir essa falta. Tem uma queda
na produtividade, mas é porque perdemos uma pessoa ha equipe, é a
mesma coisa quando alguém sai de férias, tem que correr atras (Entrevista,
dezembro de 2012).

Gabriela, seguindo a mesma linha de raciocinio da colega, ressalta o

prejuizo que a equipe sofre em relacdo a queda de produtividade nas entregas.

Percebe-se que fica mais lenta a produgcdo, € uma pessoa a menos,
fazendo uma tarefa, dando um auxilio quando precisa, realmente diminui
um pouco, por que até a pessoa se habituar, tem um processo lento, diminui
as entregas, a producgdo, mas é natural, acontece (Entrevista, dezembro de
2012).

Abordando especificamente a saida do desenvolvedor Paulo, o

desenvolvedor Paulo Santos cita o fato das tomadas de decisao, a partir da saida de

desenvolvedores atuantes como Paulo, se concentrar em menos integrantes da

equipe.

O Paulo foi o ultimo dos mais experientes sair, acho que afetou as reunifes,
reduziram um pouco (...) as decisdes ficaram mais centradas em menos
pessoas. O Paulo contribuia bastante. E com o tempo foi se equilibrando
(...) realmente quando sai uma pessoa mais experiente, e entra um com
menos experiéncia, a equipe sente um pouco (Entrevista, dezembro de
2012).

Por outro lado, outra integrante do grupo, Clarissa, afirma que a forma como

a equipe de desenvolvedores se organiza e € gerida, contribui para que o impacto

da possivel saida de um dos seus integrantes seja amenizado.

A equipe é auto gerencidvel, consegue se organizar muito rapido, sairam
pessoas muito importantes e continuam. Se fosse uma estrutura inflexivel, o
ELSA fecharia. Mas se organizaram, ndo teve atrasos. Deram a volta por
cima (Entrevista, dezembro de 2012).

Conforme combinado com o Scrum Master, e com o0s donos do projeto,

Paulo permaneceu na equipe por mais duas semanas. Durante esse periodo,

procurou passar para os demais desenvolvedores, principalmente aqueles com mais
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tempo de projeto, o maior numero de informagdes, em relacdo ao seu trabalho, que
podia. Entretanto, como referido pela desenvolvedora Rafaela, todos aqueles que
estdo a algum tempo no projeto e deixam a equipe, levam consigo um pouco do
knowing-in-practice absorvido ao longo do periodo que praticaram, que estiveram
em acao e na acao enquanto desenvolvedores da equipe. Um desenvolvedor de
software aprende através de livros, manuais, tutoriais em paginas da internet, cursos
ou disciplinas da graduacdo ou do mestrado, mas consolida e aperfeicoa este
conhecimento, quando desenvolve um codigo-fonte na tela do computador.

Apés a saida do Paulo, apenas um desenvolvedor deixou a equipe, mas
este permaneceu pouco tempo no projeto, 0 que ndo representou um prejuizo que
afetasse o desempenho do time de forma consideravel. No total, durante o periodo
gue estive no ELSA, cinco desenvolvedores deixaram a equipe. Logo apos a saida
dos primeiros integrantes, percebeu-se uma dificuldade por parte dos demais
desenvolvedores em ndo permitir que essas saidas prejudicasse o desempenho da
equipe.

Apos um longo periodo sem que nenhum desenvolvedor deixasse o projeto,
um dos integrantes com mais tempo de ELSA, Rodolfo, explica como ele percebeu e
percebe este processo.

J& faz algum tempo que ndo sai ninguém, mas hoje nao seria tdo prejudicial
como era antes, porque as responsabilidades sdo bem mais distribuidas e o
peso de decisdo também é mais distribuido. Entdo se alguém sair, tu sente
a perda do colega, mas o fluxo do trabalho depende da quantidade e néo
especifico de responsabilidade, porque todo mundo tem responsabilidade
para fazer tudo. Foi complicado, porque basicamente as decisbes eram
tomadas por eles com a empresa, era bem fechado o grupo. A estrutura de
sistema era decidida por eles, eles eram as pessoas mais experientes em
questdo de desenvolvimento de projeto dentro do processo. Esse fator que
tornou mais complicado, porque na hora que eles sairam, agente teve que
estruturar todo processo baseado nas pessoas que ficaram, toda estrutura
mesmo. N&o foi uma coisa simples, saiu fulano, entrou sicrano, quem saiu é

guem explicava o processo que funcionava, e ainda entraram quatro
pessoas novas (Entrevista, dezembro de 2012).

Paulo deixou o ELSA na data que ficou acordada com os donos do projeto
(oito de fevereiro de 2012). Antes de sua saida, o desenvolvedor participou de uma
entrevista de desligamento com o Scrum Master, por motivos ndo amplamente

esclarecidos, nao tive acesso a esta entrevista.

108



A saida de um integrante pode significar um decréscimo no numero de
estorias desenvolvidas. Isso pode ocorrer por dois motivos: em consequéncia da
diminuicdo do numero de desenvolvedores que colocam 0s seus saberes em
pratica, e ao tempo que os desenvolvedores mais experientes necessitam para
explicar o processo a possiveis novos integrantes, o que sera apresentado na
secc¢ao seguinte. Quando um desenvolvedor deixa a equipe, por mais que carregue
consigo uma “parcela” dos saberes na pratica, o grupo tende a absorver a auséncia
daquela pessoa devido a forma flexivel e auto-gerenciavel que trabalha. A
capacidade do grupo em se auto-organizar caracteriza um saber enactado na

pratica, pela prética e através da pratica.

6.2INICIANDO AS ATIVIDADES

Quatro novos desenvolvedores entraram para a equipe. Considerei nesta
pesquisa trés deles (0 quarto desenvolvedor apresentava experiéncia na area de
desenvolvimento de software e bom conhecimento técnico, mas, por motivos
pessoais, permaneceu pouco tempo no projeto). Dois desenvolvedores comecaram
a trabalhar no mesmo dia; o terceiro deles iniciaria suas atividades uma semana
depois. Acompanhei o processo de iniciacdo dos desenvolvedores no grupo no
decorrer dos dias, através das atividades diarias e das participacdes dos mesmos
nas etapas e cerimonias realizadas pela equipe de desenvolvimento.

Como sempre ocorria, fui informado sobre a realizagdo de um almoco
tecnologico e uma reunido de definicdo de tarefas, que aconteceriam no mesmo dia,
através do e-mail enviado a todos os integrantes do grupo. Nestas duas praticas, eu
teria a possibilidade de conhecer dois novos desenvolvedores que haviam acabado
de entrar para a equipe: Carla e Paulo Santos. Cheguei a sala dos desenvolvedores
as 11:00 da manhéa, os dois dos novos desenvolvedores ja estavam presentes. Fui
apresentado formalmente a eles pelo Lucio. Conversamos rapidamente e me
cologuei a observar como esses eram “recebidos” pelo restante do grupo. Carla era
séria, timida e compenetrada, estava sentada ao lado do Marcos e escutava com
atencao o que o desenvolvedor falava, enquanto mantinha os olhos no cédigo-fonte

exibido na tela do computador. Paulo Santos, sentado ao lado do Reinaldo,
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enquanto esse explicava em qual tarefa estava trabalhando e o que estava fazendo,
aparentava, também, ser uma pessoa comprometida, mas um pouco mais
extrovertida do que a sua, também nova, colega de equipe.

Ambos ja possuiam suas respectivas estacdes de trabalho, mas
permaneceram, durante o periodo que estive observando, afastados delas. Durante
aquele uma hora que antecedia o inicio do almoco tecnoldgico, ficaram sentados ao
lado dos desenvolvedores com mais tempo de equipe observando o que esses
faziam e escutando cada palavra que diziam. Conversando com outro
desenvolvedor, Rafael, este me explica o0 que aconteceu com ele quando chegou a
equipe, esclarecendo porque os novos integrantes da equipe estavam sentados ao

lado de desenvolvedores mais antigos.

[...] quando eu cheguei aqui, bastante coisa da tecnologia que a gente usa,
do jeito que é o projeto, sobre Scrum e tal, eu aprendi com as outras
pessoas, com certeza. Perguntando, fazendo pair (pair programming),
guando eu cheguei aqui foi bem quando o Jéferson estava querendo
comecgar a instituir pair programming, entdo eu fui uma das primeiras
pessoas que fez assim, sabe? Eu me lembro que no primeiro dia eu ja
aprendi como funcionava um EJB, que é uma coisa que até hoje se usa,
aprendi com um cara, ele sentou e me disse, “olha, vocé faz assim, isso
funciona assim por causa disso e a gente usa desse jeito”, eu aprendi aqui.
(Entrevista, setembro de 2012)

Quando perguntado se concordava com essa forma de receber os novos
integrantes e se a interacdo entre colegas gera o conhecimento, Rafael foi enfatico

em responder:

Tenho certeza disso, &€ documentado que as pessoas devem (...) ndo sei se
€ do XP isso, mas eu li em algum lugar que a melhor forma de aprender
alguma coisa de desenvolvimento de software é com uma espécie de tutor,
tu arranja uma pessoa que saiba mais do que tu e ai tu procura trabalhar
com ela 0 maximo que tu puderes. (Entrevista, setembro de 2012)

O desenvolvedor também explica o que faz quando outro desenvolvedor é
incorporado ao grupo e quais sao as principais etapas pelas quais um novo

integrante passa antes de comecar a programar sozinho.

Tento ser o mais objetivo possivel (...) com a convivéncia tu aprende mais
guem € a pessoa, como lidar com as coisas. No comego, eu me preocupo
em mostrar as coisas mais importantes para ele conseguir ir aprendendo
sozinho (...) como € o sistema, esse tipo de coisa. De inicio agente da uma
visdo geral de como funciona e depois a pessoa senta em par com outra
pessoa que esteja fazendo uma tarefa para que possa acompanhar, depois
passa para outras pessoas com tarefas diferentes, até que ele consiga ter
condicdes de fazer sozinho (Entrevista, dezembro de 2012).
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Ao chegar a equipe, um novo desenvolvedor precisa passar por um
processo de integracdo. Mesmo um profissional com experiéncia e bons
conhecimentos dentro da area de desenvolvimento necessita de um periodo de
adaptacdo. Boff e Abel (2005) abordam as diferencas entre um profissional
especialista e um profissional novato; considerando um desenvolvedor experiente
(com bastante tempo dentro do grupo) como um especialista, € um novo integrante

como um novato, € possivel fazer uma relacdo com a ideia proposta pelos autores:

[...] os especialistas sabem mais do que os novatos. Eles armazenam um
maior nimero de conceitos do dominio e possuem também um maior
namero de episddios de solugdo de problemas dos quais podem se lembrar
com seguranca. Suas estruturas de armazenamento em memoéria tendem a
ser maiores e mais complexamente relacionadas, permitindo relacionar e
reutilizar informagBes de forma mais rica do que os novatos fazem. Os
especialistas desenvolvem estruturas de armazenamento de informacao
particulares a aplicacdo, nas quais agrupam informagdes relacionadas com
indices de acesso muito eficientes (BOFF; ABEL, 2005, p.79).

A web designer Zeni explica alguns detalhes especificos desse periodo pelo

qgual o novo integrante da equipe passa antes de comecar a trabalhar sozinho:

[...] toda pessoa que entra com muito conhecimento ou pouco, ele leva um
tempo para se ambientar dentro do processo, porque é tudo quebradinho,
qualquer um que entrar leva uns trés meses para conhecer bem o
funcionamento, até conseguir trabalhar encima. Nesse tipo de trabalho nao
tenho muito como ajudar, porque o trabalho deles é de programacéo e o
meu é o visual, caso tenha alguma duvida contribuo, mas é muito raro. Fora
a parte profissional, a pessoa precisa de um tempo para de ambientar,
relaxar um pouco mais, dou espaco, deixo a pessoa se sentir a vontade,
guando se sentir a vontade, converso, puxo papo, dou espaco. (Entrevista,
dezembro de 2012)

Gabriela também descreve o que acontece, quando alguém novo chega a

equipe e como ela procede visando auxiliar esse novo desenvolvedor:

Tem o primeiro momento que a pessoa senta contigo e tu vai mostrando o
processo, € 0 segundo momento tu bota a pessoa a fazer. Porque
geralmente a pessoa ta prestando atencdo, mas meio que desfoca o que
esta falando, aquela grande dispersao normal, mas quando ela comeca a
fazer, ela vé as préprias dificuldades e tu vai podendo auxiliar na hora.
Procuro ajudar no que ela esta precisando, geralmente é configuracao de
ambiente, informar onde tem bastante informacgdo sobre o sistema. Agente
sugere que a pessoa de uma lida para se habituar. Algum problema que
possa surgir, eu ajudo, deixar a pessoa mais tranquila em relacdo a isso,
ndo espero que a pessoa peca, me ofereco para ajudar. (Entrevista,
dezembro de 2012)
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Percebe-se, pelas palavras dos desenvolvedores mais antigos, dentro do
grupo, que a equipe de desenvolvedores nédo conta com instrucdes formais de como
proceder quando novos componentes sdo integrados ao grupo. Brown e Duguid
(1991) acreditam que as instrucdes formais sobre como executar uma tarefa séo
sempre inadequadas e, por este motivo, examinam a maneira COmo novas pessoas
gue ingressam numa organizacao aprendem as normas ndo escritas sobre como
desempenhar-se eficazmente. De acordo com 0s autores, isso € atingido através de
trocas informais entre 0s experientes e 0S pouco experientes, e pelo uso de
anedotas e histérias de luta (ORR, 1990). Uma ideia central desta perspectiva € de
que boa parte do conhecimento critico organizacional ndo existe no papel, nem na
mente dos individuos, mas na comunidade como um conjunto. E,
consequentemente, a aprendizagem acontece tanto por meio da expansao da
comunidade, ao incorporar novos individuos, como pela adocdo de novas formas de
comportamento e praticas “ndo candnicas” (EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001).

Nicolini e Meznar (1995) explicam como, em um nivel organizacional mais
amplo, o conhecimento € reconstruido segundo descontinuidades percebidas no
funcionamento da organizagao:

As organizacgBes, por meio das acdes daqueles que estdo em posicdo de
comando, constroem sua identidade ao transformar mudanca, escolhas
anteriores, experimentos passados, invencgdes, e assim por diante, em
calculos racionais de conhecimento. Desse modo, estes moldam
simbolicamente a organizacéo, transformando o conhecimento dentro da
rede de constrangimentos experienciais que os membros percebem como o
aspecto objetivo da organizagdo (ou seja, a ordem constituida que

transcende o poder individual de agir) (NICOLINI; MEZNAR, 1995, p.740-
741).

Rodolfo destaca a importancia e a atencdo que a equipe precisa dar ao

processo de receber um novo desenvolvedor na equipe:

[...] quando tem um colega novo, agente tem que se preocupar muito com tudo,
porque aquele periodo inicial do cara, ele vai absorver o perfil da equipe. E como
uma crianc¢a, entdo se ele entrar numa equipe que esta oscilando demais, ndo esta
muito legal, ele vai acabar absorvendo aquilo e vai achar que aquilo é o certo.
Quando vejo alguém novo, eu tento deixar o cara o mais confortavel possivel, para
ele perceber que todo mundo é amigo, e que estamos ali pelo mesmo motivo,
ninguém esta para puxar 0 outro. Que agente esta disponivel para ajudar, s6 que ao
mesmo tempo, eu tento apertar o cara, para ele ver a responsabilidade dele e forcar
bastante para ele entrar num ritmo acelerado, porque mesmo que 0 ritmo caia
depois, o primeiro momento ele absorveu isso e é possivel que ele figue nesse
ritmo. (Entrevista, dezembro de 2012)
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Lucio diz que a equipe ndo mede esfor¢os para facilitar a insercdo de um
novo desenvolvedor dentro da equipe, mas cita limitagdes:
Damos todas as chances possiveis para a pessoa crescer e deslanchar,
mas somos limitados, ndo temos como pagar cursos para estudarem, mas
guem é dedicado e estuda por conta propria, tem vontade, € comprometido
com a causa. Esses progridem rapido, como o Paulo Santos, por exemplo,
ele entrou com pouca experiéncia e evoluiu bastante. Ja estd a ponto de

tomar decisdes. Hoje me sinto tranquilo de passar tarefas para ele, sei que
ele vai fazer (Entrevista, dezembro de 2012).

Assim que o almoco tecnoldgico teve inicio, 0 novo integrante da equipe que
ainda ndo estava presente chega a sala de reunibfes. Paulo Rossi escuta
atentamente o0 que estd sendo apresentado no almoco tecnolégico. O novo
desenvolvedor aparenta possuir pouca experiéncia na area de desenvolvimento de
software. Com a sua chegada, ele, rapidamente, interrompe a apresentacao que
estava em curso e senta em uma cadeira disponivel exatamente ao meu lado.
Apresento-me, falo o que estou fazendo ali e volto a prestar atengdo na
apresentacao realizada pelo Lucio. Rossi toca no meu bragco, puxa assunto e me
passa mais algumas informacdes a seu respeito. Tem vinte e um anos, € aluno de
Sistemas de Informacéo (estd cursando os primeiros semestres da graduacado) e
mora em uma localidade distante do projeto ELSA. Explica-me que estava
trabalhando em uma empresa de tecnologia. A conversa se encerra rapidamente,
pois queriamos prestar atencdo no que estava sendo apresentado na sala de
reunides. Durante o almoco tecnolégico (o assunto é a participacdo do Lucio,
Reinaldo, Rodolfo e Rafaela em um evento de software livre que havia ocorrido na
semana anterior) 0s novos integrantes da equipe pouco se fazem ouvir.

Ndo existe um manual ou procedimento padrdo para receber novos
desenvolvedores que entram para equipe. Apoés ter observado a entrada dos novos
integrantes (e ter conversando com os desenvolvedores mais antigos a respeito do
assunto), pude constatar que, com poucas excepcionalidades, os novos membros
do grupo necessitam de algumas semanas para se familiarizarem com o sistema do
projeto. Durante este periodo de adaptacdo, os novatos sentam ao lado dos
desenvolvedores mais experientes, esses trabalhando como tutores e desenvolvem
as tarefas ao mesmo tempo em que explicam para os recém-chegados como o

software € desenvolvido pela equipe. Aprender com 0s outros ndo necessita de

113



processos interpessoais de criagdo de sentido ou de profundas interacbes de
decisdo de sentido; levando em conta de que 0 que as pessoas sabem é
manifestado naquilo que fazem, em suas praticas e habitos corporais. Nestes
termos, 0 que as pessoas sabem é exibido no que fazem; para aprender com elas,
torna-se necessario incorporar e imitar (YAKHLEF, 2010).
Ao sentar ao lado de um desenvolvedor que ja faz parte do grupo e realizar
a técnica do pair programming, um novato tem a oportunidade de praticar, errar,
acertar, imitar, aprender e incorporar o que a equipe faz (e como faz). O ato de imitar
ndo significa que o novo integrante da equipe realizard uma atividade de forma
mecanica, sem pensar. Rafael explica como o ato de repetir (imitar) o que uma
pessoa faz pode auxiliar na agregacao de novos saberes na pratica:
Eu acho que o conhecimento é construido de varias formas, mas tem
algumas que se sobressaem como mais efetivas (...) tipo repeticdo, nédo
repeticdo sem pensar sobre o que vocé esta fazendo, por exemplo, quanto
tu assisti uma aula, tu copia todas aquelas anotagBes novamente,
estruturando elas e te faz pensar sobre o assunto, entdo esse tipo de
repeticdo eu acho que funciona. Outro exemplo é musica indiana, ndo tem
notacdo, € algo estranho, ndo tem como escrever 0 que as pessoas tém
gue tocar, entdo se aprende apenas por repeticdo, a pessoa te ensina uma

parte, vocé toca aquela parte mais um x e ai vocé vai construindo encima de
repeticéo (Entrevista, setembro de 2012).

Imitar uma pratica “na pratica” permite que o novo desenvolvedor aja e tome
ciéncia, através da acao, de como o grupo procede, isto é, de como o knowing-in-
practice daquela “comunidade de praticos” €& enactado. Como citado pelos
desenvolvedores, mesmo alguém com experiéncia necessita de um “periodo de
adaptacdo” ao chegar ao time. Dentro desta contextualizagdo, ndo ha mediador
psicoldgico ou social entre um corpo e 0s outros corpos, porque todos 0s corpos séo
feitos da mesma carne. A abordagem fenomenoldgica se afasta de uma visdo da
aprendizagem como algo acompanhado de uma reflexdo consciente, e de uma
concepcao representacional da linguagem para vé-la como respostas espontaneas,
emocionalmente comprometidas e em um ambiente (YAKHLEF, 2010).

Ao participar de uma comunidade (ou grupo), um novato desenvolve uma
consciéncia de que a pratica € da comunidade e, portanto, trata de compreender e
interagir com (ou adaptar e transformar) varias ferramentas, linguagem, o papel de

definicbes e outros artefatos explicitos, bem como varias relacbes implicitas,
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convencdes t4citas, premissas e valores subjacentes como no caso da equipe de
desenvolvedores (YAKHLEF, 2010). Entretanto, ndo existe um desenvolvedor
idéntico ao outro, assim como nao existem praticas idénticas. Ambos, individuos e
praticas, sdo modificados, sofrem mutacbes e sdo aperfeicoadas a medida que
agem ou que sao acionados. Um novo desenvolvedor que chega ao projeto ELSA
traz consigo particularidades de uma personalidade diferente daquela que antes
fazia parte da comunidade. As praticas pertencem a comunidade, mas nao significa
gue todos os desenvolvedores as desempenhem da mesma maneira, os saberes na
pratica, além de emergentes, provisorios e emergentes, de certa forma, séo
particulares (Gnicos).

Ibarra (1998), explica que os individuos desenvolvem préticas observando
0s outros, imitando-os e, em seguida, adaptando e desenvolvendo as suas préprias
praticas especificas de maneira que correspondam ndo sé as normas da
comunidade em geral, mas também ao seu préprio senso individual de integridade e
ser. Desta forma, é através da participacdo em comunidades que os individuos se
desenvolvem e se adaptam e, assim, reconstroem suas proprias identidades e
praticas (HANDLEY et al., 2006).

Praticas de trabalho sdo, portanto, os locais em que o conhecimento tacito é
construido, abrigado e transmitido aos recém-chegados. Mas é importante prestar
atencdo a natureza desta dindmica de knowing-in-practice de modo a ndo cair em
uma visdo de um conhecimento tacito, apenas esperando para ser explicitado
(GHERARDI, 2009). No terreno da pratica cotidiana, as empresas implementam uma
variedade de estratégias, estruturadas ou ndo, que facilitam a aprendizagem na
acado (muitas vezes sem essa intencdo), ou seja, estimulam a busca de solucdes
alternativas para resolver problemas no lugar de acdes ja conhecidas (BOFF; ABEL,
2005, p. 73).

A metodologia Scrum propde uma série de cerimbnias, também chamadas
de etapas. A seguir serdo apresentadas e analisadas aquelas utilizadas pela equipe
de desenvolvimento do projeto ELSA-Brasil. Além das etapas do Scrum, descreverei
a pratica do Pair Programming, sugerida pela metodologia Programacdo Extrema

(XP) e o Almocgo Tecnologico.
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7. CERIMONIAS DO SCRUM, PAIR PROGRAMMING E O ALOMOCO
TECNOLOGICO

Metodologias ageis dividem o desenvolvimento do software em iteracfes. Ao
final de cada iteracdo, uma versado (release) funcional do produto, embora restrita
em funcionalidades, é liberada ao cliente. As iteracdes (também chamadas de
sprints ou ciclos) devem ser periodos curtos, de duas a quatro semanas. No caso,
as iteracdes da equipe de desenvolvimento do ELSA s&o dividas em periodos de
trés semanas. Dentro de cada iteracdo, estérias'* séo retiradas do product backlog
(esse de posse do dono do projeto) e colocadas em desenvolvimento, cada estéria
pode ser composta por inUmeras tarefas.

As tarefas estdo divididas em grupos e cada um destes grupos apresenta
uma sigla (figura 17). Assim que fica definido (na reunido de definicdo de tarefas)
que uma tarefa sera colocada dentro da iteracdo para ser desenvolvida, um cartdo
de tarefa é preenchido (figura 18) e colocado no quadro de tarefas na posicédo de
tarefas planejadas. No cartdo de tarefa é informado o cédigo da tarefa, a descricéo,
a data de criagdo, a data de inicio, a data de fim, a estimativa (em horas), o tempo
efetivo em que a tarefa foi concluida e os desenvolvedores (ou desenvolvedor)
responsaveis.

Figura 17 — Grupos de Tarefas

Sigla Grupo
ST Atividades

BPA Busca por Participantes

BUS Busca por Usuarios

DCM DICOM
DPA Dados do Participante

DuUs Dados do Usudrio

EXP Exportagdo de dados

EXT Extragdo de dhdos

IMp Importagdo de dados
Laboratdrios

LAY Layout

SMEK Survey Maker

ouTt Qutros
BUG Bug

Fonte: Equipe de Desenvolvimento

" Descrigdo resumida, clara e objetiva de alguma funcionalidade que devera ser fornecida pelo produto a ser
entregue, sempre do ponto de vista do usudrio final do produto. N3o se trata de uma especificacdo completa,
mas sim uma promessa de se discutir uma funcionalidade, ou simplesmente um lembrete de que a discussdo ja
aconteceu. As estdrias devem ser curtas a ponto que caibam em um post it. Adaptado de
<http://www.fabiocruz.com/outros/artefatos-scrum/> Acesso em 16 de maio de 2013.
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Figura 18 — Cartédo de Tarefa

Formulario MUL B:
SMK 049.05 Implementar teste de aceitagio
Data Criacao: | 04/06/2012 | Depende de:
Data Inicio: _J/_/ | DataFim: i A 7
Estimativa: 5h Realizada em: __h
Responsavels:

Fonte: Equipe de Desenvolvimento

No transcorrer da iteracdo, conforme as tarefas sdo desenvolvidas, estas se
‘movimentam” no quadro de tarefas a medida que o status da tarefa vai se
modificando, passando para tarefas em andamento, finalizadas e, finalmente,
aprovadas para deploy (quadro 2). Uma estoria é concluida, quando todas as tarefas
referentes a essa estdria estdo localizadas no status aprovadas para deploy no

quadro de tarefas.

Quadro 2 — Quadro de Tarefas

Planejadas

Em Andamento

Finalizadas

Aprovadas p/ Deploy

Pegar somente tarefas
sem dependéncia ou
cuja dependéncia esta

Anotar a data de inicio
da tarefa

Anotar a data de fim e
0 numero de horas
gasto para realizar a

Quando todas as
tarefas de uma estoria
estdo finalizadas,

colocd-las agrupadas

finalizada tarefa
nesta coluna

Fonte: Equipe de Desenvolvimento

Apesar da grande quantidade de cerimbnias possiveis dentro da
metodologia Scrum, uma equipe ndo tem a necessidade de realizar todas elas.
Descrevo e analiso aqui as etapas e cerimdnias utilizadas pela equipe de
desenvolvimento de software do ELSA, assim ordenadas: a reunido de definicdo de
prioridades, a reunido de definicdo de tarefas, a retrospectiva da iteracéo e o stand-

up meeting.
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7.1REUNIAO DE DEFINICAO DE PRIORIDADES

Em uma manha fria de outubro, recebi um e-mail do Jéferson avisando que
a reunido de planejamento da proxima iteracdo seria realizada na tarde do dia
seguinte. Esta seria a minha primeira oportunidade de observar o Scrum Master
interagindo com os donos do projeto. Respondi o e-mail agradecendo o aviso e
pedindo algumas informacdes a respeito da reunido de definicdo de prioridades. O
e-mail de resposta chegou minutos depois, nele o Scrum Master me informava
apenas que quatro pessoas estariam presentes na reunido: ele, os professores Ross
e Débora e eu. Entrei em algumas paginas da internet sobre metodologias ageis,
scrum e programacao extrema que a Clarissa (RP da equipe) havia me sugerido e
obtive mais algumas informacdes a respeito da reunido. Precisava me sentir melhor
preparado para a observagao que realizaria no dia seguinte, ndo sabia se a minha
presenca naguela atividade poderia significar algum tipo de participagéo diferente do
gue eu estava habituado até o momento, afinal de contas, fazia um pouco mais de
duas semanas que eu vinha acompanhando o grupo.

Cheguei ao projeto quase uma hora antes do horario marcado, fiz isso de
propdsito, queria conversar com o Jéferson e com alguns desenvolvedores antes da
reunido. Ao entrar na sala da equipe, percebi que poucos desenvolvedores estavam
presentes, porque, pensei, deveriam estar almocando em algum local fora da
UFRGS ou ainda ndo haviam chegado para os seus periodos de trabalho naquele
dia. Peguei a cadeira da estacdo de trabalho do Rodolfo (pelo monitor desligado
deduzi que este ndo estava presente) e coloquei ao lado da estacéo de trabalho do
Jéferson. Perguntei se os professores Ross e Débora ja haviam chegado, ele me
disse, “cara, nao sei, nunca sei quando eles ja estdo no projeto (...) daqui a pouco
eles aparecem aqui na sala” (notas de campo, outubro de 2012). Conversamos a
respeito da iteracdo que havia terminado; como tinha sido o desempenho da equipe,
quais obstaculos eles haviam encontrado, como foi a interacdo dentro da equipe e
guais desenvolvedores haviam se destacado.

Apos alguns minutos conversando com o Jéferson, percebi que a Clarissa
havia se levantado e caminhado até a cafeteria, e |4, com uma xicara na mao,

estava conversando com o Marcos e com a Rafaela. Levantei-me, peguei um copo
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de plastico que estava na prateleira logo acima do frigobar e fui até 14, precisava
interagir, ganhar a confianca do grupo. Estavam falando sobre o trabalho de
conclusao de graduacédo da Clarissa, ela dizia o quanto estava sendo dificil escrever
alguns capitulos. Marcos, mestrando em Ciéncia da Computacdo, explicava para
Clarissa como ele havia confeccionado seu trabalho de concluséo de curso, quais
procedimentos ele havia seguido. Tentando participar de forma efetiva da conversa,
perguntei a Clarissa qual era o assunto do trabalho e ela disse, “ainda nao tenho
titulo, mas serda algo dentro da area de comunicacdo, mas que envolva
conhecimento (...) estou fazendo meu trabalho aqui dentro da equipe mesmo” (notas
de campo, outubro de 2011). Coloquei-me a disposi¢do para ajuda-la, disse que se
ela precisasse de material sobre conhecimento, poderia me solicitar™>.

Ainda estavamos de pé, conversando ao lado da janela e da cafeteira,
quando o professor Ross entrou na sala, cumprimentou as pessoas que estavam na
sala (Jéferson, Marcos, Lucio, Clarissa, Reinaldo, Rafaela e eu) e perguntou ao
Jéferson, “esta pronto? vamos |a?” (notas de campo, outubro de 2011). O Scrum
Master disse que estava pronto, me fez um sinal com a cabeca e, rapidamente, nos
dois nos dirigimos a sala de reunides localizada no final do corredor do andar, no
lado de fora da sala do projeto ELSA. Quando chegamos a sala, a professora
Débora ja estava sentada em uma das cadeiras posicionadas ao redor da grande
mesa de madeira antiga. Cumprimentei-a e assentei-me em uma cadeira no lado
oposto de onde ela estava. O Jéferson sentou-se ao meu lado e o professor Ross
em uma das pontas da mesa.

A reunido definiria quais estérias estariam presentes na préxima interacéo,
ou seja, no proximo ciclo de trés semanas. Durante a reunido de definicdo de
prioridades, o product owner pode inserir novos requisitos no product backlog e
prioriza-los, atualizando os ja existentes e eliminando aqueles que ndo sdo mais
necessarios para o cliente. Existem, também, as demandas técnicas, estas sao
estérias criadas pela equipe de desenvolvimento através de uma necessidade que o

proéprio grupo percebe enquanto esta desenvolvendo o software. Além disso,

Y no longo do periodo de quinze meses que estive observando os desenvolvedores de software do projeto
ELSA, procurei ajudar a Clarissa em algumas oportunidades; emprestei alguns livros sobre aprendizagem
organizacional, competéncias e conhecimento; copiei alguns artigos que tive a oportunidade de ler durante as
aulas do mestrado, além de enviar por e-mail textos que ela me pedia.
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podem ocorrer demandas “de ultima hora”, provenientes dos demais centros de
investigacdo do estudo (demandas que s&o enviadas para a Clarissa e esta as
encaminha para os donos do produto e para o Scrum Master).

Enfim, todos sentados. Sobre a mesa da sala de reunides, via-se trés folhas

de papel A4 (nelas impressas planilhas de Excel*

com uma lista de estérias), uma
caixa de plastico transparente com fichas de pdquer no seu interior e diversas (mais
de vinte) fichas de estdrias posicionadas lado a lado e em frente aos professores
Ross e Débora. A porta se abre lentamente, por ela entra a, também dona do
projeto, professora Maria Aparecida. Cumprimenta rapidamente a todos o0s
presentes e senta-se em uma cadeira vaga entre os dois professores. Com a
pergunta, “podemos comegar?” (notas de campo, outubro de 2011) o professor Ross
inicia a reunido. Jéferson tiras as fichas de pbéquer, de cores azul e verde, de dentro
da pequena caixa e as espalha sobre a mesa. Neste mesmo instante, o professor
Ross pega uma das folhas com a lista de estdria e as analisa em siléncio. Maria
Aparecida e Débora, de posse de outra copia da listagem, conversam a respeito das
prioridades das estérias contidas na lista. Débora explica para sua colega quais
estdrias, em sua opinido, deveriam ser priorizadas e colocadas em desenvolvimento
na proxima iteragao.

Ross, olhando fixamente para a lista de estérias, 1é em voz alta a descricédo
de cada uma com o auxilio de Débora e do Scrum Master. Ao término da leitura de
cada estoria, o professor faz anotacdes no papel com uma caneta esferogréafica de
tinta azul. Maria Aparecida, por mais de uma vez, solicita esclarecimentos a respeito
das estérias com as quais nao esta familiarizada. Com paciéncia, Jéferson e Débora
explicam em detalhes para professora, citando as funcionalidades do sistema do
projeto, o que se refere cada estoria. Jéferson pega as fichas de péquer e as coloca
em trés pequenas pilhas com cinco fichas em cada, ao lado dos pequenos papéis
(fichas de estoria), em uma das extremidades da mesa.

As fichas de pdquer sao utilizadas, nessa reunido, para determinar o valor
de negdcio (business value) que cada uma das estérias recebera. As estérias sao
analisadas uma a uma pelos donos do projeto e pelo Scrum Master. ApGs a

discusséo, explanacao das razdes e acordo entre todas as partes, aquelas estorias

'® Software de planilha eletrénica Microsoft Excel.
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definidas como as mais importantes e mais complexas, naquele momento, Sao
retiradas do product backlog (fichas de estérias dispostas sobre a mesa) e, assim,
fica definido que estas estardo na proxima iteracdo. Logo a seguir, inicia-se um novo
debate para definir quais estérias (entre aquelas retiradas do product backlog)
devem ser priorizadas, levando em consideracdo sua importancia para o projeto, o
grau de dificuldade e o tempo necessario para o seu desenvolvimento. As fichas de
poquer sdo colocadas em cima das fichas de estérias escolhidas. O nimero de
fichas corresponde ao grau de prioridade e nivel de dificuldade para execucéao de
cada estoria. Quanto mais fichas estiverem sobre cada pequeno papel, maior sera
considerada a relevancia daquela estéria e maior a complexidade e o tempo
necessario para a sua execucao.

Ainda olhando para a lista de estérias, Ross afirma, “para falar a verdade,
nao estou achando muita coisa urgente nessa lista” (notas de campo, outubro de
2011). Ap6s um debate entre o Scrum Master, Débora e Ross, fica definido que
algumas estérias presentes naquela listagem ndo sdo consideradas urgentes e que
seriam deixadas para uma proxima iteracdo. Verificando as demais estoérias, Ross
questiona Jéferson, “tem alguma dessas estérias que apresenta uma grande
dificuldade?” (notas de campo, outubro de 2011). Jéferson aproxima o papel dos
seus olhos, pensa por alguns instantes e afirma que duas estorias da lista podem
ser consideradas mais complexas do que as demais. Débora faz alguns
guestionamentos a respeito do tempo necessario para a realizacdo daquelas duas
tarefas. Jéferson afirma que partes das referidas tarefas terdo que ser realizadas “a
mao” (notas de campo, outubro de 2011), ou seja, a equipe ainda ndo possui um
procedimento capaz de gerar aqueles procedimentos de forma automatizada. A
partir das palavras do Scrum Master, Débora pega os papéis referentes as duas
estorias citadas por Jéferson e coloca trés fichas de pdquer sobre cada um deles.
Ross e Maria Aparecida ndo dizem nada, apenas fazem gestos com a cabeca
indicando concordarem com a atitude de Débora.

A reunido prossegue com o professor Ross apontando na listagem mais trés
estoérias que ele considera prioritarias em relacdo as demais. Jéferson, Débora e
Maria Aparecida analisam as estérias com atencdo e concordam com Ross. No

mesmo instante, Débora retira os papéis referentes a essas trés estoérias e os coloca
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ao lado dos dois previamente separados e ja definidos como prioridades. Apés um
rapido debate sobre a complexidade das trés estorias, Débora solicita mais algumas
fichas de pbquer ao Scrum Master. Tendo a sua solicitagéo atendida, a professora
separa seis fichas de pdquer e posiciona duas sobre cada um dos papéis. Até o
momento, cinco estérias formavam a proxima iteragao.

Débora, com a lista de estérias em suas maos, explica que havia
conversando com uma pessoa do centro de investigacdo de Sdo Paulo (USP) ha
alguns dias. A professora completa afirmando que esse individuo afirmara que o
software apresentava um bug quando ele tentava colocar no sistema informacdes
obtidas através de uma investigacdo com um paciente. Apontando para uma das
estérias no papel, a professora explica que a estdria se referia exatamente a esse
bug referido pelo colega paulista. “Podemos colocar esse bug (estéria) nessa
iteracdo ou temos outras prioridades?” (notas de campo, outubro de 2011), ela
pergunta. Ross torna a olhar para a lista de estdrias e pergunta para Jéferson se ele
via alguma outra prioridade na lista. O Scrum Master olha para lista de estorias, mais
uma vez, e diz, “ndo, nado vejo nada muito urgente” (notas de campo, outubro de
2011). Assim, fica definido que aquele bug também entraria na iteracdo. Débora
coloca apenas uma ficha sobre o papel, o que significava que aquela estéria, mesmo
entrando na iteracdo, ndo era considerada uma prioridade, se comparada as demais
e, também, que a equipe de desenvolvimento ndo encontraria dificuldade para
solucionar aguele problema no sistema.

Ross pergunta, “fechamos assim?” (notas de campo, outubro de 2011),
guestionando o Scrum Master se aquelas estdrias eram o suficiente para comporem
a préxima iteracdo. Jéferson, verificando as fichas de estérias separadas sobre a
mesa e analisando as estorias ainda disponiveis na lista, afirma que mais uma
estéria poderia ser retirada do product backlog para ser desenvolvida naquela
iteracdo. Todos analisam a lista novamente, buscando escolher mais uma estéria
para completar aquela iteracdo. Jéferson aponta para outro bug, referente a um
formulario gerado pelo sistema, e afirma que aquela estoria também poderia fazer
parte da iteracdo. Ross pergunta a opinidao de Debora e Maria Aparecida, esta ultima
&€ a descrigdo da estéria em voz alta e pergunta, “vocés acham que tem

necessidade dessa estéria entrar nessa iteragdo?” (notas de campo, outubro de
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2011). Jeferson explica que as duas primeiras estorias (definidas como aquelas que
apresentam maior prioridade e complexidade) serdo “quebradas” em varias tarefas e
exigirdo muito da equipe de desenvolvimento. Por este motivo, havia sugerido o bug
do formulario, por se tratar de uma estoria que poderia ser desenvolvida em pouco
tempo e por um Unico desenvolvedor. Apds aquela argumentacdo do scrum master,
Ross, Débora e Maria Aparecida concordaram e ficou estabelecido que aquela
estdria também entraria na iteracdo. Débora retira a ficha da estdria do product
backlog e a coloca com as outras fichas ja escolhidas para a iteracdo, sobre ela a
professora coloca apenas uma ficha de poquer.

A préxima iteracdo estava definida (Figura 19). Seria composta por sete
estérias. Duas estorias foram consideradas as mais importantes (e mais complexas)
da proxima iteracéo, sobre as fichas de estoria dessas foram colocadas trés fichas
de podquer. Trés estorias receberam duas fichas de pdquer cada, enquanto duas
estérias (dois bugs) formam estimadas como as menos complexas da iteracdo, estas
receberam uma ficha de pbquer cada. As estérias foram anotadas pelo Scrum
Master em seu bloco de notas. Ele possuia, entre outras, a atribuicdo de comunicar
a equipe de desenvolvimento quais estdrias estariam presentes na iteracdo que se

iniciaria em alguns dias.

Figura 19 — Exemplo de uma lista de estdrias

Iteracao 31

Estérias programadas

BUG 031 | Conssrto de bugs

SMK 047 | Implantar formulario HOC E no SurveyMaker

SMK 049 | Implantar formulario MUL B no SurveyMaker

SMK 070 | Adicionar limite de datas no SurveyMaker

SMK 071 | Colocar limites de datas no EASA
Criar formulario de aliquotagem para exames jejum
Criar formulario de aliquotagem para exames pos-sobrecarga
Criar formulario de aliquotagem para exames urina

BPA 001 | Otinizar busca de participantes por dalas

Inicioda iteracdo: 04/06/2012
Fim da iteragdo: 26/06/2012
Apresentaciodo release:  27/06/2012

Fonte: material de campo
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7.2REUNIAO DE DEFINICAO DE TAREFAS

Dois dias apds a reunidao de definicdo de prioridades com os donos do
projeto, foi realizada a proxima etapa, a reunido de definicdo de tarefas com a
equipe de desenvolvimento. Mais uma vez, recebo a confirmacgéo da reunido atravées
do e-mail. Os desenvolvedores, a partir das informacgfes repassadas pelo Scrum
Master sobre o que havia ocorrido na reunido de definicdo de prioridades, ja sabiam
quais estorias deveriam ser desenvolvidas na iteracdo que se aproximava. Na
reunido de definicdo de tarefas, os itens (estdrias) sdo quebrados e detalhados em
tarefas necessérias para implementa-los pela equipe de desenvolvimento. Este
conjunto de itens com suas tarefas correspondentes passa a ser chamado de sprint
backlog.

Quando cheguei ao ELSA para participar da reunido de definicdo de tarefas
da proxima iteracdo, a lista de estérias da iteracdo, ainda em curso (os
desenvolvedores ainda trabalhavam nas Ultimas tarefas da iteracdo que havia
iniciado trés semanas atras), continuava colada na porta da sala da equipe. Entrei
na sala, como de costume, cumprimentei todos os desenvolvedores presentes (pelo
fato da reunido de definicdo de tarefas ser realizada naquele dia, naquela tarde de
outubro, apenas dois desenvolvedores ndo estavam na sala). Conversando com o
Jéferson, esse me informou que duas tarefas referentes a iteracdo ainda em
progresso estavam prestes a ser concluidas. De qualquer forma, a reunido de
definicdo de tarefas seria realizada naquele dia, mesmo que a atual iteracdo ainda
nao estivesse completamente concluida.

No horario marcado, informado no e-mail, os desenvolvedores se dirigem a
sala de reunides. Aguardo Marcos concluir o que estava fazendo em sua estacéo de
trabalho e, conversando, seguimos logo atras. Os desenvolvedores buscam seus
lugares ao redor da grande mesa, o Scrum Master, como habitualmente acontece
nas cerimonias, se coloca em uma das pontas da mesa com o teclado colocado logo
a sua frente. Todos posicionados, Jéferson insere o pen drive no CPU*’ posicionado
ao seu lado e abre o arquivo onde as informacdes referentes ao que foi abordado na

altima reunido com os donos do projeto estao salvas. ApOs alguns segundos, com 0

'7 central Processor Unit. Em portugués: Unidade Central de processamento.
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auxilio de um projetor, os dados podem ser vistos na grande tela branca fixada na
parede logo a frente da mesa.

Além dos objetos normalmente utilizados em uma reunido do grupo — folhas,
cadernos, blocos de nota, canetas, copos e xicaras — algo mais se faz presente
nesta ceriménia. Todos os desenvolvedores estdo de posse de um pequeno baralho
plastificado composto por treze cartas. Estas cartas sédo utilizadas como ferramenta
para estimar estorias, a essa pratica & dado o nome de planning poker *® (pdquer de
planejamento). O péquer de planejamento se constitui como uma pratica dentro da
pratica de definicdo de tarefas. Um baralho tipico de planning poker tem a sequéncia
de Fibonacci e apresenta os seguintes nimeros e figuras: 0, %, 1, 3, 5, 8, 13, 20,
40, 100, sinal de interrogacao (?) e uma xicara de café. (figura 20).

Figura 20 — Baralho do Planning Poker

Fonte: material de campo

¥o Planning Poker é uma técnica de estimativa bastante utilizada em projetos ageis que usam o framework do
Scrum. A ideia principal por traz do Planning Poker é permitir que todos os membros do time de
desenvolvimento que estdo comprometidos na implementacdo do sprint participem colocando a sua visdo de
complexidade para que juntos possam chegar a um indicador de complexidade comum para o time. O uso do
Planning Poker reforga fortemente o conceito de colaboragdo e comprometimento. Em um projeto tradicional
alguém estima para vocé usando os entendimentos dele e passa a atividade para vocé e um prazo. Vocé
mesmo sabendo que ndo vai conseguir fazer pega a atividade e inicia o ciclo do mundo de Alice. A mesma
historinha do filme onde todos acreditam em um conto sabendo que nada daquilo vai se tornar real. Nos
projetos ageis a cultura é diferente e o Planning Poker faz com que todos votem na complexidade e nao
somente uma pessoa. Com esse espirito de unido e colaboragdo chega-se a uma complexidade que seja o
consenso do grupo. Adaptado de <http://www.ramonduraes.net/2011/05/19/0-efeito-da-tecnica-planning-
poker-na-pratica> Acesso em 12 de margo de 2012.

¥ 0 nome sequéncia de Fibonacci foi dado pelo matematico francés Edouard Lucas no século XIX. Porém, a
sequéncia surgiu de um problema que estava proposto na obra “Liber Abaci” de Leonardo de Pisa (1180-1250),
conhecido como Fibonacci. O problema era o seguinte: “Um homem pde um casal de coelho dentro de um
cercado. Quantos pares de coelho serdo produzidos em um ano, se a natureza desses coelhos é tal que a cada
més um casal gera um novo casal, que se torna fértil a partir do segundo més?” Depois de séculos de trabalho,
é possivel hoje citar uma quantidade enorme de propriedades da sequéncia do nimero de coelhos existentes
apds n meses. Adaptado de <www.obm.org.br/export/sites/default/revista.../sequencia_fibonacci> Acesso em
18 de maio de 2013.
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Através de um passo a passo, o péquer de planejamento se organiza. Na
primeira parte da reunido, o Scrum Master apresenta a equipe as estorias que foram
retiradas do product backlog (na reunido de definicdo de prioridades) e serao
desenvolvidas no préximo ciclo de trés semanas. Cada estéria € discutida pelos
desenvolvedores no que diz respeito a sua complexidade. Apos debater uma estoria,
todos os desenvolvedores, ao mesmo tempo, votam apresentando uma carta, o
valor desta carta representa o numero de pontos que cada desenvolvedor da para
essa estoria, sdos 0s story points (pontos da estoéria). Havendo um consenso, ou
seja, uma igualdade nos numeros das cartas apresentadas (ou uma grande maioria
de cartas com o mesmo valor), define-se o nimero de pontos que aquela estoria
tera. Quando as cartas apresentadas demonstram uma grande disparidade, a
estéria € rediscutida e votada novamente. Nesta primeira etapa do péquer de
planejamento, as votacdes se referem a complexidade de cada estoria.

Na segunda parte da reunido, as estorias sdo analisadas novamente e,
guando necessario, quebradas em tarefas. Pode acontecer de uma estéria conter
apenas uma tarefa, como uma Unica estéria ser dividida em diversas tarefas®®. Apés
a definicdo de quantas tarefas cada estoria sera composta, vota-se quantas horas
serdo necessarias para concluir cada tarefa. Quando um desenvolvedor — mesmo
apos a explicacdo do que se refere a tarefa pelo Scrum Master e da posterior
discussdo com os demais desenvolvedores — ndo tem a menor ideia da
complexidade da estéria ou do numero de horas que sera preciso para concluir uma
tarefa, este apresenta a carta com o ponto de interrogacdo. Quando qualquer um
dos membros da equipe se sentir cansado, pode propor uma pausa na reuniao
apresentando a carta com a xicara de café. Uma reunido de definicdo de tarefas

2l para ser concluida. A reunido inicia sem atrasos.

pode levar muitas horas
Rapidamente, os desenvolvedores ja se encontram debatendo e discutindo as
estérias mostradas em uma planilha de Excel exibida na tela a frente da mesa. Além
das estorias, 0 Scrum Master apresenta alguns graficos referentes ao desempenho

da equipe nas iteracdes passadas (figura 21).

20 Algumas estdrias, durante o periodo em que acompanhei a equipe de desenvolvedores, foram divididas em
até doze tarefas.

2t Participei de reunides de definicdo de tarefas que precisaram de dez horas para ser concluidas. Em alguns
casos, essas reunides foram dividias em dois dias.
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Figura 21 - Desenvolvedores observando os gréaficos

Fonte: material de campo

Os graficos demonstram, entre tantas informagdes, o nimero de horas que a
equipe precisou para concluir cada uma das iteragdes passadas e um comparativo
entre o numero de dias estimados, bem como os dias que foram efetivamente
necessarios para concluir cada ciclo. Rafael e Rodolfo, analisando o que estava
sendo mostrado na tela, discutem até que ponto aqueles dados explicava, de forma
fidedigna, o que havia ocorrido. Nas palavras dos dois desenvolvedores, aquelas
informacdes ndo representavam corretamente o desempenho da equipe pelo fato de
acontecimentos, ndo apresentados ali, ndo estarem sendo considerados. Quando
Marcos perguntou quais seriam esses fatores, Rafael disse.

[...] cara, em muitas iteracbes, o Ross e a Débora inserem outras estorias
no meio da iteracdo e essas estdrias ndo foram estimadas, nem sequer
foram planejadas (...) muitas vezes precisamos parar de fazer o que foi
planejado e estimado e colocarmos a mao em coisas mais urgentes,

estorias que vieram de outros centros ou bugs com maior prioridade para
serem resolvidos. (notas de campo, outubro de 2011)

Jéferson concorda com as palavras de Rafael, o Scrum Master reconhece
gue mesmo com todo o planejamento que é realizado, a equipe de desenvolvedores,
muitas vezes, trabalha “apagando incéndios” (notas de campo, outubro de 2011) e
que aspectos importantes ndo foram, e ndo tem como ser, considerados nos
graficos entdo apresentados. Aqueles eram numeros frios que buscavam, apenas,
passar para a equipe, formalmente, o que havia sido planejado e o que tinha sido
entregue no final de cada sprint. Ainda dentro do assunto dos graficos, Marcos e
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Reinaldo fazem algumas sugestdes sobre como incluir, em futuras apresentacoes,
os aspectos que fogem do controle da equipe. Jéferson e Lucio anotam as
sugestbes em seus respectivos cadernos. ApOs muitos debates, explicacdes e
discussdes, Lucio sugere, “vamos votar hein, sendo ndo conseguiremos terminar
hoje” (notas de campo, outubro de 2011).

Quase uma hora apés o inicio da reunido, a votacdo dos story points
finalmente inicia. Jeférson, com os olhos fixos nas informacgdes projetadas a sua
frente, 1€ a primeira estdria em voz alta. Logo apos, explica novamente, em detalhes,
do que se trata aquela estéria. Todos os desenvolvedores pegam seus baralhos e,
alguns em siléncio, outros fazendo comentarios, escolhem suas cartas e as
colocam, ao mesmo tempo, sobre a mesa. Dos nove desenvolvedores presentes na
reunido, sete escolhem a carta com o namero vinte e dois optam pela carta com o
namero treze. Marcos e Rodolfo, os dois desenvolvedores que votaram com a carta
que continha o numero treze, sdo questionados pelo grupo o porqué da decisédo. De
modo geral, explicam que ndo consideravam aquela estoria tdo complexa a ponto de
estimarem vinte story points. Lacio relembra os colegas que uma tarefa semelhante
havia sido estimada em uma iteracdo meses atras e, quando foram desenvolvé-la,
se mostrou mais complexa do que eles, os desenvolvedores, haviam previsto. Apos
um répido debate, Marcos e Rodolfo, concordam com o argumento de Lucio e
alteram suas cartas, ambos colocam na mesa a carta com o namero vinte. Jéferson
digita na planilha o valor dos pontos de estdria que a equipe de desenvolvedores
acabara de votar.

Dessa forma, todas as sete estOrias que comporiam a proxima iteracédo
foram votadas quanto a sua complexidade. O processo foi repetido para todas as
estorias, isto é:

1. O Scrum Master leu a estdria em voz alta para todos os desenvolvedores
presentes na reuniao;
2. Quando necesséario, a estoria foi explicada em detalhes (quando os

desenvolvedores nédo conseguiram entende-la perfeitamente, o Scrum
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Master abriu o sistema utilizado pelo projeto através da web? e mostrou,
como se fosse um usuario, a o que aquela estoria se referia);

3. Utilizando-se do baralho (planning poker), os desenvolvedores votaram
guantos story points cada estdria deveria conter. Quando a estimativa dos
story points apresentou discrepancia, as estérias foram explicadas
novamente, debatidas pelo grupo e uma nova votacao aconteceu;

4. Assim que o numero de story points foi definido, o0 Scrum Master anotou o
valor na planilha, ao lado do valor do business value (fichas de pbquer)

definidos na reunido com os donos do projeto.

Segundos apos a ultima estoria ter sido estimada, enquanto Jéferson ainda
se encarregava de digitar os story points na planilha eletrénica, Rafael atirou a carta
com uma xicara de café sobre a mesa e disse, “preciso de um café” (notas de
campo, outubro de 2011). N&o foi preciso dizer mais nada, todos concordaram.
Apoés trés horas de reunido, os desenvolvedores precisavam de uma pausa (eu
também precisava). A julgar pelo horario e pelo que ainda deveria ser abordado,
imaginei que a reunido seria concluida no dia seguinte, porém, nada disse ou
perguntei. Quando estdvamos na sala de desenvolvimento bebendo café e
conversando a respeito de alguns pontos da reunido, Jéferson entrou na sala e
avisou, “pessoal, vamos deixar para concluir amanha, comegaremos no mesmo
horario” (notas de campo, outubro de 2011).

No dia seguinte, as 14h20min da tarde, estdvamos todos reunidos
novamente na sala de reunides para concluir a reunido de definicdo de tarefas.
Tendo encerrado a primeira parte do planning poker no dia anterior, a equipe
precisava agora definir em quantas tarefas as estoérias seriam divididas e quantas
horas seriam necessarias para desenvolver cada tarefa. Jéferson, com Ldcio
auxiliando-o, pede atencdo para a equipe e, mais uma vez, |é a primeira estoria
(trata-se da estOria com o maior valor de negoécio e com 0 maior niumero de story

points). “Mais de uma pessoa tera que pegar essa estoria” (notas de campo, outubro

> World Wide Web. Em portugués significa, rede de alcance mundial. Também conhecida como internet.
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de 2011), com estas palavras Lucio deixa claro o quanto a equipe considerava
aquela estéria complexa®,

A estoria foi esmiucada ao maximo, todos os desenvolvedores, sem
excecdo, participaram do debate. Existiam algumas duvidas em relacdo algumas
partes da estoria, Reinaldo sugeriu contatar Ross, o product owner, para colher mais
informagdes, mas este ndo estava em Porto Alegre e ndo retornaria antes de dois
dias. Outra dona do projeto, a professora Débora, estava lecionando na
Universidade naquele momento. Houve quem sugerisse que a estéria fosse coloca
de lado e aguardasse que mais informacbes fossem colhidas com um dos dois
professores. ApOs alguns questionamentos e levantamento de algumas
possibilidades, a equipe decidiu arriscar, “vamos matar no peito” (notas de campo,
outubro de 2011) disse Rafael. A desenvolvedora Rafaela pediu a palavra e sugeriu
que a equipe fizesse o0 que haviam feito em uma iteragdo anterior, quando haviam
pegado uma estdria da qual pouco conheciam e a deixado sob a responsabilidade
de trés desenvolvedores que dividiram a estdria em varias tarefas e trabalharam em
conjunto ao longo da iteracdo. A sugestdo foi bem aceita pela equipe e ficariam
responsaveis por aquela tarefa os desenvolvedores Lucio, Marcos e Rafael.

A estoria foi dividida em sete tarefas. A primeira tarefa envolvia a elaboracgéo
de um formulario e a definicdo dos perfis que teriam acesso a este formulario. Pelos
comentarios e expressdes nos rostos dos integrantes da equipe, ndo se tratava de
uma tarefa dificil, mas exigiria bastante tempo para o desenvolvimento da mesma.
As cartas, ja utilizadas no dia anterior, foram colocadas em acado novamente. Agora,
0 numero nas cartas representava o numero de horas de desenvolvimento. Quantas
horas seriam necessarias para a tarefa ser realizada? Os desenvolvedores pegaram
0os baralhos novamente e se preparavam para estimar o tempo que a pessoa
responsavel por aquela tarefa necessitaria. Reinaldo se antecipou aos demais e
jogou a carta com 0 numero treze na mesa. Instantes depois, as estimativas dos
outros desenvolvedores foram reveladas. A equipe ficou dividida, quatro

desenvolvedores estimaram treze horas, cinco estimaram vinte horas.

2 Algum tempo apds ter iniciado a pesquisa no ELSA, percebi que a equipe de desenvolvedores utilizava a
palavra complexa tanto para descrever tarefas realmente dificeis quanto para tarefas “trabalhosas” sem o
mesmo grau de dificuldade.
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Lucio, um dos desenvolvedores que havia estimado vinte horas, explicou a
sua decisao: “pessoal, ndo temos muitas informacdes a respeito dessa estdria, ndo
sabemos ao certo como faremos” (notas de campo, outubro de 2011). Rafael,
concordando com as palavras de Lucio, disse que também estimou vinte horas
porque havia raciocinado da mesma forma que o seu colega de equipe. Os
desenvolvedores que haviam estimado treze horas (Rodolfo, Jéferson, Reinaldo e
Carla) expuseram algumas razdes pelas quais haviam tomado aquela decisdo, mas,
apo0s uma troca de argumentos entre eles, concordaram com a decisdo de seus
colegas. Assim, o numero de horas planejado para a execugdo da primeira tarefa,
referente a primeira estéria, estava definido: vinte horas.

Quando perguntado, durante as entrevistas, se considerava a reunido de
planejamento uma pratica eficaz, Lucio respondeu:

Todo mundo tem voz, e é muito visivel na nossa metodologia agil, mais
especificamente no scrum porque quando agente faz uma reunido de
planejamento, por exemplo, todo mundo opina sobre cada uma das tarefas
gue agente vai fazer na proxima iteracdo, entdo todo mundo vota (...), por
exemplo, entrego uma estéria: fazer uma tela de cadastro de tal coisa. Falo
(...) “teve uma demanda que veio do product owner que é fazer tal tela, que
tem que fazer tal coisa (...) vamos pensar como agente vai fazer, o que
agente precisa para fazer isso e vamos estimar uma média para saber
quantas horas agente acha que vai levar’. Isso tende a levar numeros
corretos por que tem pessoas que levariam mais tempo, na média tem o
tempo que vai levar para executar uma tarefa. Todo mundo entra nessa
votacdo, todo mundo contribui, ndo € alguém que manda fazer, € a
metodologia, a forma como as pessoas pegam as tarefas. No scrum néo
tem o chefe que diz, tu faz isso e tu aquilo, as tarefas estdo no quadro, tu
vai la e escolhe a tarefa que quer executar, a pessoa tem a liberdade de
escolher e pode pedir ajuda para os outros. Todos se comunicam com certa
liberdade e faz parte dessa metodologia priorizar as pessoas em relagéo
aos processos. As pessoas que tomam as decisbes, eles ndo sao

simplesmente comandados a fazer as coisas, elas tem poder de decisdo
(entrevista, dezembro de 2012).

A reunido se estendeu até as 18h30min daquela tarde, as estérias foram
divididas em tarefas e, uma ap0s a outra, as horas necessarias para a execugao

dessas tarefas foram estimadas através da técnica do planning poker.

7.3REUNIAO DE RETROSPECTIVA DA INTERACAO

A reunido de retrospectiva é realizada ao final de cada sprint com a
participagdo de todos os membros do time, do Scrum Master e com a participagao
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opcional do product owner. Esta reunido tem como principal objetivo avaliar o que
funcionou bem e o que nao funcionou no sprint concluido. Com base nos pontos que
ndo funcionaram bem no sprint encerrado, visa-se aperfeicoar o proximo sprint. A
equipe de desenvolvimento de software do projeto ELSA realiza a reunido de
retrospectiva sem a presenca do product owner. Os integrantes da equipe tratam a
reunido como uma cerimonia informal onde todos tém a oportunidade de opinar, em
relacdo a qualquer aspecto, sobre o que consideraram positivo, negativo e o que
ainda pode ser aperfeicoado, tendo como base a ultima iteracao.

Apesar de também ter sido informado da retrospectiva da iteracdo através
do e-mail, havia conversado com o Scrum Master ap0s a reunido de planejamento
(definicdo de tarefas), e este me informou, de anteméao, o dia e o horario em que a
retrospectiva seria realizada. Anotei as informa¢cdes no meu diario de campo e me
preparei fechar uma iteragdo. Até o presente momento, havia participado da reunido
de definicdo de prioridades, da reunido de definicdo de tarefas, do stand-up meeting
e havia presenciado a pratica do pair programming, restava apenas participar da
etapa que fechava um ciclo, a retrospectiva da iteracao.

Com o objetivo de contar com o maior numero de participantes, a
retrospectiva foi marcada para a hora do almo¢co. Nem todos os desenvolvedores
tinham condigbes de estar no ELSA no periodo da manhd, assim como nem todos
poderiam comparecer no periodo da tarde durante aquele periodo. Como acontece
em outra pratica da equipe, o almoco tecnoldgico, a reunido seria realizada
enquanto os desenvolvedores realizam suas refeicdes. Como ainda estava cursando
disciplinas do mestrado, cheguei ao projeto com trinta minutos de atraso, 0s
desenvolvedores jA4 estavam na sala de reunides almocando e emitindo suas
opinides a respeito de tudo que tinha ocorrido na iteracdo que acabara de ser
concluida.

Ao entrar na sala de reunibes, Marcos estava dizendo o que ele havia
considerado de positivo na ultima iteracdo. Fui alvo de algumas brincadeiras e
deboches devido ao meu atraso. Apdés a paralisacdo da reunido por alguns
instantes, resultado da minha chegada, os dialogos e depoimentos reiniciaram. Ao
contrario das outras reunides realizadas pela equipe, na retrospectiva nenhuma

técnica especifica ou ferramenta é utilizada. Nas palavras de Lucio, “¢ um grande
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conversa, uma espécie de brainstorm®*

(notas de campo, outubro de 2011). Em
uma folha em branco com o timbre do ELSA, Rafaela, a documentarista da equipe,
anota aquilo que é trazido para pauta pelos desenvolvedores. “As formigas foram
embora” (notas de campo, outubro de 2011) Rafaela afirma com alegria. Uma
invasdo de formigas havia ocorrido no departamento, os insetos permaneceram na
sala por algumas semanas, mas, para alivio dos desenvolvedores, ndo foram mais
vistos. A invasdo das formigas, de acordo com a grande maioria dos
desenvolvedores presentes na retrospectiva, deveria constar na lista de
acontecimentos ruins da ultima iteracdo. Rafaela, sem hesitar, assim o faz, escreve
“ataque das formigas” (notas de campo, outubro de 2011) no papel.

“Acho que podiamos fazer o pair mais vezes” (notas de campo, outubro de
2011) Marcos comenta, se referindo a pratica do pair programming. Reinaldo,
concordando com o colega, diz que também sente necessidade de trabalhar em
dupla com mais frequéncia. Lucio entra no debate ratificando o que foi dito por
Marcos e Reinaldo: “realmente ndo estamos mais fazendo o pair com a frequéncia
que faziamos” (notas de campo, outubro de 2011). O assunto é abordado por,
aproximadamente, quinze minutos, ao final das colocacdes, a realizagdo da pratica
do pair programming € escrita na folha, logo abaixo do espaco reservado para
“coisas a melhorar”.

O sistema do projeto foi elogiado pelo Comité Diretivo durante uma reunido
(em que o professor Ross estava presente), fato que certamente deveria constar nas
“coisas boas” da ultima iteragdo. Anotado. Todos os desenvolvedores sao bolsistas.
Poucos dias atras, as bolsas foram renovadas e novos contratos foram assinados.
Algo positivo que deveria ser comemorado, e também considerado como um
aspecto positivo ocorrido durante o ultimo ciclo, de acordo com os membros da
equipe. Rafaela concorda e escreve “contratos a caminho” na folha de papel.

Dessa maneira, a retrospectiva segue enquanto os desenvolvedores comem
hamburgueres, sanduiches, salgados e massas. Como acontece geralmente no

grupo, algumas pessoas trouxeram comida de suas casas, outras compraram em

** Processo de geracdo de ideias e solugOes criativas através de discussGes em grupo. Cada participante é
encorajado a pensar em voz alta e sugerir tantas ideias quanto possivel. Disponivel em
<http://www.businessdictionary.com/definition/brainstorming.html|> Acesso em 13 de maio de 2013.
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algum local perto da universidade. Apdés duas horas de duragdo, a reunido é
encerrada. Rafaela tem uma folha repleta de informagbes em suas méos, pequenas
frases que descrevem acontecimentos ocorridos durante as Ultimas trés semanas.
Como havia chegado com atraso na retrospectiva, perguntei a Rafaela, quando
estdvamos saindo da sala, se ela poderia me enviar por e-mail a “ata” com tudo que
havia sido abordado na retrospectiva, recebi a resposta: “é claro, envio sim, sem
problema” (notas de campo, outubro de 2011). Na manha seguinte, ao abrir a minha
caixa de e-mails, percebo que o e-mail da desenvolvedora e documentarista havia

chegado. Nele constava a seguinte listagem.

BOAS
- Rossi no QA (Paulo Rossi foi alocado para a equipe de QA - Teste);
- As formigas foram embora!;

- Organizacgdo da wiki nova; Mais informacg8es na wiki (A wiki da equipe esta
em processo de reformulacao);

- Contratos a caminho (Assinamos contratos novos de bolsa);

- Workspace do LINDA; Dia da configuragdo do LINDA (Nos reunimos uma
tarde para configurarmos todos juntos o ambiente de desenvolvimento do
novo projeto LINDA);

- Definigcbes LINDA (Nos reunimos com integrantes do projeto LINDA para
acertarmos algumas definices);

- Hudson Selenium (Nosso servidor de testes automatizados. Varios aspectos
dele estdo sendo melhorados);

- Logs (Logs do servidor com as ac¢des dos usuarios nos auxiliaram a
entender um comportamento do sistema descrito como bug, que no final era
um erro no processo do usuario);

by

- Elogios a equipe (Recebemos elogios ao sistema durante a reunido do
Comité Diretivo do Projeto);

- Visita ao laboratério (Membros da equipe visitaram o Centro de Pesquisa
Clinica para aprender sobre o fluxo de exames de laboratorio);

- Bugs melhor descritos (Bugs encontrados estdo sendo mais bem descritos
na nossa ferramenta Bug Tracker);
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RUINS
- Ataque das formigas;

- Teste de aceitacdo forever alone (Um teste de aceitagcdo automatizado de
uma estoria ficou "abandonado"” no quadro, sem ninguém pega-lo para
programar);

- Try-catch vazio (Uma ma pratica de programacéo, onde um trecho de cédigo
de controle de excec¢des ficou com um trecho de codigo que néo fazia nada);

- Ter perdido dias reconfigurando meu ambiente (Problemas com
configuracdo de ambiente de desenvolvimento);

- Nome de classe (Nomes de classes de implementacédo que nao estavam de
acordo com as boas praticas estabelecidas);

- Deploy no quente ndo aconteceu;
A MELHORAR
- Nova organizacgao da wiki;

- Informacgdes sobre configuracdo do LINDA na wiki (Mais informagdes sobre
a configuragcdo do ambiente de desenvolvimento para o projeto LINDA);

- Mais comunicacao; comunicacdo da Equipe;

- Salario never comes (Com a troca de contratos, ficamos sem saber quando
o salario chegard);

- Caneca do musguinho (Caneca comum na area da cafeteira para deixar
colheres semi-limpas néo esta sendo limpa com a frequéncia que deveria);

- Conhecimento do GIT; aprender a usar o GIT (GIT é um novo software de
gerenciamento de versdes de arquivos que usaremos na programacdo do
projeto LINDA)

- Ar condicionado (N&o esta funcionando direito);

- Conhecimento do Maven (Ferramenta de integracdo e configuracdo de
c6digo);

- Vazao das tarefas (Nao estamos dando vazéo as tarefas que estdo no
guadro como deveriamos);

- Testes antigos (Estao desatualizados e com erros, devem ser consertados);

- Mais visibilidade nos artefatos misteriosos (a equipe quer ter mais acesso a
alguns artefatos visiveis apenas para o scrum master);
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- Pair (Pair Programming, técnica de programacao em par, que poderiamos
fazer com mais frequéncia);

A web designer Zeni afirma que todas as etapas e cerimOnias realizadas
pela equipe de desenvolvimento ajudam na solugcéo de problemas e no knowing-in-
practice da equipe, mas destaca a reunido de retrospectiva.

[...] todas elas contribuem, porque tu divide as tarefas, tu divide o
conhecimento e soluciona os problemas...Quando tu faz pair programming,
tu faz juntando o conhecimento dos dois para solucionar aquele problema,
porque as vezes sao coisas chatas de fazer e duas cabecas pensam muito
mais rapido. Contribui sempre, acho legal quando se tem as reunides de
retrospectiva, ali tu coloca o que ta bom e 0 que nao ta, e 0 que precisa
melhorar. Todos tem a liberdade de dizer o que acha e até séo

incentivados para isso, quando tem um problema, todo o grupo vai em cima
para melhorar (Entrevista, dezembro de 2012).

O processo pelo qual um ‘fazer’ passa para se tornar uma pratica implica na
incerteza do novo, mesmo quando ele se baseia na multiplicidade do velho. Os
participantes envolvidos nesse processo se tornam participantes em uma ampla
gama de outras praticas, o que contribui para o estabelecimento de uma nova
pratica. Enquanto algumas praticas sdo inicializadas como colaborages formais,
esse processo foi 0 que possibilitou que os praticantes viessem a trabalhar juntos,
servindo assim como suas construcfes iniciais. Através da pratica podemos no
tornar melhores naquilo que somos e que fazemos de uma forma que, a priori,
jamais poderiamos ter imaginado institucionalmente. Conhecimento, knowing e
objetivos ndo sdo entidades compartilhadas e estaveis; sdo continuamente
construidos, negociados e adaptados. A estabilidade €, assim, uma construcao
percebida através de um processo continuo de becoming **(BJORKENG et al.
2009).

7.4STAND UP MEETING (REUNIAO DE PE)

Trata-se de uma breve reunido realizada, com todos os participantes de pé,
pela equipe de desenvolvedores com o objetivo de compartilhar informagdes sobre o

status do trabalho de cada individuo dentro da iteracdo corrente. Permite que cada

25 , . .
Verbo to become da lingua inglesa: tornar-se, vir a ser.
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desenvolvedor descreva brevemente o que fez no dia anterior, eventuais problemas
gue detectou e solucdes interessantes que foram criadas. A estrutura do stand-up

meeting esta baseada em trés perguntas:

e O que fiz desde a dltima reuniao?
e O que vou fazer até a préxima reuniao?

e Quais os problemas estdo impedindo a realizacdo do meu trabalho?

Essa cerimfnia permite que todos os integrantes do grupo fiquem sabendo,
em tempo real, 0 que esta acontecendo dentro da iteracdo e, assim, o Scrum Master
podera focalizar seus esforcos com o objetivo de ajudar a remover os impedimentos
gue a equipe esta enfrentando.

A primeira vez que escutei alguém falar da cerimbnia stand-up meeting foi
na conversa que tive com o Jéferson no meu primeiro dia dentro do ELSA. Jamais
havia cruzado com aquela expressdo em leituras da graduacdo ou do mestrado,
nem mesmo em qualquer experiéncia profissional. A medida que o Jéferson me
explicava como e por que a reuniao ocorria, ndo pude deixar de buscar, na minha
cabeca, uma associagcdo com o0 assunto da minha pesquisa. Ao chegar em casa
naquele mesmo dia, fui direto para o computador buscar mais informacdes a
respeito daquela pratica. A propésito, seria aquela uma pratica dos
desenvolvedores?

Algumas semanas apos aquele primeiro ‘contato’ com o stand-up, tive a
primeira oportunidade de participar de um. Haviamos almocado, Jéferson e eu, em
um restaurante localizado nas proximidades da UFRGS. Minutos apo0s termos
retornado a sala dos desenvolvedores, sem avisos preliminares e de forma
repentina, o entdo Scrum Master levantou-se de sua cadeira e disse; “pessoal,
vamos fazer o stand-up” (notas de campo, setembro de 2011). O desenvolvedor
Marcos, sentado préximo ao Jéferson, se levantou rapidamente; Clarissa, Gabriela e
Reinaldo repetiram o movimento. Alguns desenvolvedores, por estarem utilizando o
fone de ouvidos, ndo escutaram a frase do Jéferson. Foi necessario que colegas

tocassem em seus ombros, para que esses soubessem o que estava acontecendo.
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Enfim, todos de pé, formando um pequeno circulo no meio da sala. “Quem
comega?” (notas de campo, setembro de 2011), é a pergunta que sai da boca do
Jéferson. Bruno, um dos desenvolvedores que deixou a equipe pouco tempo apos a
minha chegada ao projeto, levanta o braco direito se prontificando a dar inicio a
reunido. Ele diz que ja tinha concluido duas tarefas, das quatro que havia ficado
incumbido naquela iteragcdo e que, naquele momento, estava trabalhando na terceira
tarefa. Afirma que alguns pontos da segunda tarefa, se mostraram complexos e
demorados, mas com o auxilio do Jéferson e do Diego (outro desenvolvedor que
deixou a equipe logo apds o inicio da minha pesquisa), havia conseguido conclui-la.
Nas palavras do desenvolvedor, nada o estava impedindo naquele momento.

Figura 22 — Stand-up Meeting

=

4<%

-’

k-

\t

Fonte: material de campo

Seguindo o sentido horério, o proximo desenvolvedor, Reinaldo, inicia a sua
participacdo relatando que havia encontrado dificuldades no desenvolvimento da
primeira tarefa sob sua responsabilidade naquela iteracdo (Reinaldo havia ficado
com sete tarefas, todas referentes a uma unica estéria). O desenvolvedor explica
gue as tarefas pertenciam todas ao grupo BPA (Busca por Participantes) e que estas

haviam se mostrado (um pouco) mais complexas do que ele esperava, quando
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foram apresentadas e votadas na reunido de planejamento da iteracdo. Reinaldo diz
gue quando percebeu que nao conseguiria realizar a tarefa sozinho, pediu ajuda ao
Scrum Master. Assim que o Jéferson sentou ao seu lado, olhando para o codigo-
fonte na tela do computador, se recordou que outro desenvolvedor ja havia
enfrentado a mesma dificuldade em uma iteragdo passada. Conversando com
alguns desenvolvedores que estavam presentes naquele momento, confirmou que
esse desenvolvedor havia sido o Marcos. Pediu ao Marcos que sentasse ao lado do
Reinaldo e o ajudasse com aquela tarefa, daquela forma, através de uma
programacao em par (também chamada de programacéo pareada), Reinaldo havia
conseguido concluir a primeira tarefa e iniciado a trabalhar na segunda logo a seguir.
Assim como acontecera com o Bruno, Reinaldo conclui a sua participacdo no stand-
up meeting afirmando que nada o estava bloqueando naquele momento, mas que
tinha consciéncia que o Marcos poderia voltar a ajuda-lo naquela iteracdo, se
houvesse a necessidade.

Antes de o préximo desenvolvedor dar prosseguimento a reunido, o Jéferson
percebeu que o Bruno havia se escorado na bancada de madeira fixada na parede
localizada em frente a porta de entrada da sala, onde ficava a maioria das estac6es
trabalho da equipe. O Scrum Master se aproximou do desenvolvedor, colocou a méo
no seu brago e, com um semblante sério, disse: “de pé, desencosta da bancada”
(notas de campo, setembro de 2011). Pedido atendido imediatamente pelo Bruno. O
stand-up se caracteriza como uma reunido rapida, informal, préatica e direcionada,
entretanto, algumas regras precisam ser respeitadas. O fato de o Jéferson ter pedido
para o Bruno permanecer de pé, como os demais desenvolvedores, demonstra a
seriedade e a preocupacdo do Scrum Master com a funcionalidade, seriedade e
utilidade da ceriménia. Conversando com o Jéferson apds a reunido, ele me explica
0 porqué do pedido que fez ao Bruno:

[...] quando se fala em reunido, algumas pessoas tem a ideia daquela coisa
demorada, improdutiva e sem sentido (...) o stand-up deve ser rapido, as
pessoas hdo precisam dar uma explicacdo detalhada do que estédo fazendo,
guanto mais direto, mais efetivo (...) pedi para ele ndo se encostar na
bancada porque ndo pode ser algo que se estenda muito, as pessoas nado

podem se sentar, ficar acomodadas (...) € uma reunido agil, assim como a
metodologia (notas de campo, setembro de 2011).

139



Todos os presentes na sala participaram da reunido (Bruno, Reinaldo, Lucio,
Marcos, Diego, Rafael, Jéferson, Clarissa e Rafaela). Um a um, todos os
desenvolvedores falaram o que haviam feito desde a Ultima reunido, o que estavam
fazendo e se estavam enfrentando algum obstaculo naquela iteracdo. Quando a
reunido ameacava tomar o rumo de um assunto paralelo, o Scrum Master intervia e
reconduzia a cerimbnia para o proposito o qual se propunha. Rafaela (Gltima
desenvolvedora a falar de acordo com o sentido horario do posicionamento dos
integrantes da equipe em forma de circulo) terminou de explicar o que a estava
bloqueando, todos se olharam, como que concordassem que a reunido havia
chegado ao final. Contudo, ainda faltava uma pessoa presente participar da reuniao.
As palavras sairam naturalmente da boca do Jéferson, a medida que esse olhava
diretamente em minha direcdo: “ndo, temos mais um participante hoje, pode falar’
(notas de campo, setembro de 2011). Percebi que estava falando comigo. Entéo,
expliquei o que estava fazendo ali, qual era 0 meu objetivo dentro do grupo, qual
teoria e qual método de pesquisa eu utilizaria no meu estudo. Falei o que achei que
devesse falar, procurei ser sucinto, mas, ao mesmo tempo, claro e objetivo. Acabei
falando por mais tempo que a grande maioria dos desenvolvedores.

O Scrum Master, Lucio, explica a importancia do stand-up meeting, e como
essa pratica contribui para a comunicacao e knowing-in-practice da equipe.

[...] ela junta todo mundo e forca todo mundo a trocar informacéo
diariamente, entdo ela te da (...), uma coisa que vocé vé no modelo antigo é
um gerente que quer saber o que todo mundo esta fazendo e ninguém esta
sabendo 0 que os outros estdo fazendo, a informacédo néo fluia, entdo as
vezes as pessoas saiam de sincronia, a pessoa achava que estava fazendo
uma coisa outra estava fazendo outra, as vezes sdo partes que precisam
ser colocadas juntas depois e ndo estdo em harmonia e acaba ndo dando
certo e dando retrabalho. Nesse stand-up as pessoas estdo sempre
sabendo o que os outros estdo fazendo, vocé pode nao ter tocado na parte
gue o outro esta tocando, mas tu ja escutou ele falar tanto naquilo que vocé
ja tem uma nocdo, se um dia tu precisar mexer naquilo 1a, vocé ja tem, no
minimo uma nocao do que é aquilo. E uma reunido que tem como
caracteristica ser uma reuniao curta, vocé fala o que vocé fez nas Ultimas

24 horas, 0 que vocé esta fazendo hoje e se esta enfrentando algum
obstaculo te impedindo de prosseguir. . (entrevista, setembro de 2012)

Lacio também cita o fato de alguns desenvolvedores possuirem certa

resisténcia a pratica da reunido de pe.
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[...] tem pessoas que sdo mais soltas, que falam mais e outras que sao mais
timidas e falam menos. Tem pessoas que ndo gostam quando esta sentada
programando e a gente chama para a reunido do stand-up, tem pessoas
gue ndo gostam, mas fatalmente essas pessoas acabam falando alguma
coisa (...), por exemplo, a pessoa estd muito concentrada e estd com um
problema que ndo esta conseguindo resolver, a pessoa fala do problema na
reunido e outra pessoa acaba dando um conselho e ela acaba resolvendo
aquele problema. Existe uma certa resisténcia, mas é impressionante como
essas cerimbnias conseguem fazer o conhecimento fluir. O stand-up € uma
reunido diaria, a gente acaba sabendo o que o resto do pessoal faz e acaba
assimilando muita informacao. (entrevista, setembro de 2012)

Dessa forma, cada individuo presente, com base nas trés questdes citadas
anteriormente (com excec¢do da minha participacao), apresentou um status do seu
trabalho para os demais colegas de equipe. Todos sabiam o0 que estava ocorrendo
na iteracdo. Apos ter participado de um grande numero de reunides de pé, pude
constatar que: (1) as reunides tem uma duracdo aproximada de quinze minutos; (2)
nem todos os participantes sentem-se confortaveis em explanar para todos o0s
demais o andamento do seu trabalho; (3) alguns desenvolvedores ndo concordam
gue a reunido deva ocorrer diariamente; (4) pode contribuir com a disseminacao do
conhecimento dentro da equipe; (5) funciona com uma ferramenta de comunicacao.

Acerca da relacdo do stand-up com o conhecimento “construido” pela
equipe, a RP Clarissa aponta como a ceriménia pode contribuir com o knowing-in-
practice dos desenvolvedores:

[...] eu acredito que o stand-up é um momento que a objetividade das
questdes que tem que ser respondidas, o tempo, a face-a-face (...) tudo isso
gera e ajuda a construir um conhecimento porque principalmente a parte em
gue (...) a Ultima pergunta, se tem alguma coisa me blogqueando, a partir do
momento que tem alguma coisa me bloqueando e um outro integrante da
equipe tem como me dizer “n&o, eu ja passei por isso, eu sei como tu deve
fazer”, através da experiéncia pessoal dele, entdo eu acho que tudo isso,

todo esse processo ele ajuda na construcdo do conhecimento. (entrevista,
outubro de 2012)

O stand-up meeting configura-se como uma pratica da equipe de
desenvolvedores de software do ELSA. O termo prética € rico em significado e
muitas vezes ambiguo. Em uma tentativa de encontrar uma definicdo, a maioria dos
tedricos compartilha a ideia de que uma pratica envolve o ato de comprometer-se ou

envolver-se totalmente em uma tarefa, trabalho ou profissdo. Dentro deste contexto,
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a pratica € sempre pratica social, nas palavras de Wenger (1998, p.47), “é sobre o
fazer em um contexto histérico e social que estrutura e da significado a o que
fazemos” (HANDLEY et al., 2006).
Paulo Rossi, utilizando a metafora de um tabuleiro, explica de que forma a
reunido de pé auxilia na entrega das tarefas da equipe.
O stand-up é bom porque tu tem uma ideia, como a gente trabalha em
pedacos (...) o quebra-cabeca é gigante, tu ta trabalhando na tua peca, no
stand-up a gente tem uma ideia geral de como ta o tabuleiro inteiro ali, sabe
se as pecas estao encaixando certo, isso ajuda muito a acelerar o processo

também, para terminar e entregar o software na data (Entrevista, setembro
de 2012).

Os conteudos das reunides de pé sofrem transformacgdes, ndo séo lineares.
Os impedimentos sdo colocados em pratica a medida que sdo expostos. O
significado e a relevancia desses impedimentos s&o constantemente negociados
pelos integrantes da equipe. O stand-up é situado, temporario e engendra, em um

mesmo movimento, questdes técnicas, relacionais e politicas.

7.5 PAIR PROGRAMMING

O pair programming — programacao em par ou programacao pareada — é a
técnica onde uma dupla de desenvolvedores trabalha em um cédigo-fonte no
mesmo computador. Normalmente, a dupla é formada por um desenvolvedor
iniciante e um desenvolvedor mais experiente, este Ultimo atuando como instrutor ou
tutor. Como apenas um computador € utilizado, o novato toma o controle do teclado
e trabalha diretamente na codificacdo, simultaneamente, o desenvolvedor com maior
expertise o acompanha ajudando a desenvolver suas habilidades. Desta maneira, a
programacao € realizada por duas pessoas (figura 23) atuando com 0 mesmo
objetivo. Com isso, busca-se a diminuicdo da ocorréncia de bugs (erros) e a
evolucéo constante da equipe de desenvolvedores, gerando um software com maior
qualidade (EQUIPE DE DESENVOLVIMENTO, 2012; AMBLER; 2004).
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Figura 23 — Desenvolvedores realizando o Pair Programming

Fonte: material de campo

Reinaldo explica por que a programacdo em par se mostra eficaz dentro da

area de desenvolvimento de software:

[...] a pratica do pair programming, quem sabe mais ajuda quem nado sabe
tanto, quem nao sabe tanto tem a chance de botar a m&o na massa para
absorver mais rapido esse conhecimento. Na nossa area é muito facil vocé
absorver conhecimento prético, se vocé botar a mdo na massa € muito mais
facil do que vocé ler um monte de livros, por isso que o pair programming
funciona bem. (Entrevista, setembro de 2012)

O desenvolvedor também salienta a importancia do foco quando a pratica de

programacao em par € realizada.

[...] se vocé vai fazer um pair programming € muito importante vocé manter
o foco porque as vezes, sei |4, surge um problema dificil ou tem uma
disparidade muito grande de conhecimento dentro do par, entdo tende a
guem tem mais conhecimento ficar programando, por isso € preciso o foco,
tanto para a técnica do pair programming quanto para o que esta sendo
feito, que ai quem n&o tem o conhecimento precisa estar prestando atencéo
e precisa lembrar que apés um tempo precisa meter a mao na massa, 0
rendimento vai diminuir, mas o cara que coloca a mdo na massa tende a
estar absorvendo melhor esse conhecimento. (Entrevista, setembro de
2012)
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Quanto a importancia no processo de trabalho, Paulo Rossi relata porque a
pratica do pair programming acelera a aprendizagem e contribui no desenvolvimento
do knowing-in-practice da equipe.

[...] o pair programming é o que mais ajuda na questdo do conhecimento
mesmo, na construcao (...) porque acelera muito o desenvolvimento e (...)
guando tu ta programando as vezes e deixa passar uma coisa, uma virgula
gue seja, e a pessoa que esta relendo o cddigo ela ja vé aquela virgula, te
alerta, entdo tu retorna e ndo é uma coisa que tu vai ter que parar no futuro

para voltar e corrigir, entdo acelera muito o processo de trabalho.
(Entrevista, setembro de 2012)

Marcos salienta a importancia da programagdo em par, quando um
desenvolvedor novo chega a equipe.

[...] procuro fazer o pair programming com eles, € uma maneira de passar

melhor a informacdo. Quando alguém t4 em divida agente procura fazer em

conjunto usando o pair. O que sabe menos trabalha com quem tem mais
conhecimento (Entrevista, dezembro de 2012).

O conhecimento que é elemento constitutivo de uma préatica ndo é apenas
uma maneira de entender, € - em conexdo com isso - também um know-how e uma
maneira de querer e sentir. Toda pratica contém um know-how, um conhecimento
etnométodos. Toda pratica implica um modo particular rotineiro de intencionalidade,
de querer ou desejar coisas e evitar outras. E, finalmente, toda pratica contém uma
pratica especifica de emotividade (mesmo que isso signifique um alto controle das
emocdes). Desejos e emocgdes, portanto, ndo pertencem a individuos, mas - na
forma de conhecimento - a praticas (RECKWITZ, 2002).

Além das etapas do Scrum e da pratica do Pair Programming, a equipe de
desenvolvedores realiza, periodicamente, uma pratica denominada de Almoco
Tecnologico (Techlunch). Nesta, os membros do time apresentam alguma pratica
nova de desenvolvimento, propdéem a utilizagdo de um novo software, relatam a
participacdo em um evento ou apresentam alguma ideia ou procedimento que possa
vir a ser utilizado pela equipe. Esta pratica acontece na hora do almocgo, enquanto os
desenvolvedores fazem suas refeicoes. Também referida como “Lunch and Learn”, o

almoco tecnologico se caracteriza, acima de tudo, como uma prética social.
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7.6 ALMOCO TECNOLOGICO

“Muitas das tecnologias que nds adotamos ao longo dos ultimos anos
vieram dessas reunifes, metodologias de teste, as préprias ferramentas que
a gente usa no dia a dia.” (LUcio, entrevista, setembro de 2012)

Uma prética social especifica contém formas especificas de conhecimento.
Para a teoria da pratica, esse conhecimento é mais complexo do que "saber que".
Este abrange formas de compreensao, knowing how, formas de sentir que estédo
ligadas umas as outras dentro de uma pratica (RECKWITZ, 2002). O almoco
tecnologico — também chamado de Techlunch e “Lunch and Learn” — tem um
importante papel dentro da equipe de desenvolvedores. Através desta prética social,
novas possibilidades de desenvolvimento sdo construidas, novas formas de
knowing-in-practice sdo enactadas. No techlunch, mais do que “saber que”, o saber
como (knowing how) é apresentado e colocado em prética na frente de todos os
desenvolvedores; préticas distintas séo interligadas, auxiliando de forma efetiva no
processo de enactacao dos saberes na pratica do grupo.

Em um dia qualquer, aparentemente, como todos 0s outros, um grupo de
desenvolvedores saem juntos para comprar comida em um restaurante nas
proximidades do projeto, os outros ficam trabalhando, pois trouxeram comida de
suas casas. Ap0s, aproximadamente, vinte minutos, carregando sacolas com
recipientes plasticos, todos aqueles que sairam, estdo de volta e se dirigem
diretamente para a grande sala de reunifes. Aqueles que ficaram trabalhando séo
chamados por um dos membros da equipe; alguns instantes se passam e todos
estdo sentados no mesmo ambiente com garrafas de refrigerante, copos, canecas,
talheres e pratos plasticos com comida ainda quente sobre a grande mesa. Um
desenvolvedor toma a ponta da mesa, posiciona o computador, liga o projetor e
procura o arquivo desejado, enquanto o0s demais componentes da equipe
conversam, riem e iniciam suas refeicdes. Assim, normalmente, se inicia um almoco
tecnolégico, um encontro informal com o objetivo de compartilhar o conhecimento,
disseminar a informacé&o e contribuir no processo de socializagdo de um grupo de

profissionais da area de tecnologia da informacao.
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O conhecimento técnico esta sempre presente nos encontros, participacoes
em congressos e eventos em geral sdo relatadas; novos softwares e/ou novas
praticas sdo apresentadas, discutidas e comentadas; os desenvolvedores
perguntam, respondem e compartilham procedimentos e praticas uns com 0sS outros
e com o grande grupo, paralelamente. Todos os integrantes da equipe de
desenvolvedores presentes no almocgo tecnoldgico tém acesso as informacdes
apresentadas, e poderdo, se necessario, utiliza-las quando da execucdo de suas
tarefas. Devido a constante interacdo entre os membros da equipe, o conhecimento,
as formas de agir e os procedimentos que serdo futuramente aplicados vao sendo
moldados de forma fluida - pelo e dentro do proprio grupo. A vista disso, o que
ocorre nos almogos tecnoldgicos vai ao encontro do conceito de knowing-in-practice
que implica na ideia de construcdo social do conhecimento em atividades
corrigueiras de trabalho e dentro de atividades sociais que sdo tanto a producéo de
atividades humanas quanto o contexto das mesmas (BRUNI et al., 2007).

Descreverei aqui um desses encontros. Escolhi, entre tantos almocos,
aguele que, de acordo com a minha percepcdo e levando em consideracdo a
bibliografia utilizada, mais interagdes entre os membros da equipe proporcionou.

Em um dia ensolarado do més de junho de 2012, chego um pouco atrasado
no prédio da Faculdade de Psicologia Social da UFRGS, local onde esté instalado o
Centro de Dados do ELSA-Brasil. Perdi o 6nibus, quando estava me aproximando
de uma parada na zona norte da cidade, o T6, linha de 6nibus que eu normalmente
utilizava para me deslocar até o projeto, sendo que o 6nibus passou sem me dar
chance de acenar para o motorista, correr ou algo do tipo. Quando passei pelo
portdo, que da acesso ao patio da Universidade, pude enxergar alguns integrantes
da equipe deixando o prédio - Lucio, Clarissa, Gabriela, Paulo Santos, Carla,
Rodolfo e Marcos - em dire¢cdo a Avenida Ipiranga. Alguns desenvolvedores me
avistaram e esperaram até que eu pudesse me aproximar, quando cheguei bem
proximo, o Lucio falou: “estamos indo buscar comida para o almocgo tecnoldgico,
quer ir com a gente?” (notas de campo, junho de 2012). Respondi que sim e me
juntei a eles na pequena caminhada até uma lanchonete de fast food localizada a
duas quadras da UFRGS.
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Aproximadamente vinte minutos mais tarde, estavamos de volta as
dependéncias do projeto, portando pequenas sacolas plasticas com hamburgers,
refrigerantes, sucos, batatas fritas, talheres (também plasticos), canudos e
guardanapos. Henrique, que optara em ficar no departamento trabalhando, havia
trazido uma massa com frango de sua casa, se juntou aos demais desenvolvedores
e a mim na sala de reunifes, assim que retornamos da lanchonete. Todos, sem
excecdo, escolheram um local ao redor da grande mesa, sentei ao lado do painel
gue receberia a imagem do projetor, sentaram e comecaram a abrir as embalagens
que recebiam os alimentos. Durante esses rapidos minutos, conversas paralelas
acontecem, risos podem ser escutados e amenidades em geral sdo expostas. Logo
em seguida, todos os presentes na sala comecam a comer sem cerimoénias ou
qualquer procedimento formal.

Rafael e Paulo Rossi chegam a sala de reunibes, vindos de suas casas, de
acordo com a escala fixada em uma das paredes do projeto, estes desenvolvedores
trabalhariam no turno da tarde naquele dia, minutos apds os demais integrantes do
grupo terem iniciado suas refeicdes. Ambos ndo trazem comida de suas casas ou
qualquer tipo de alimento comprado em outro local. O almogo propriamente dito nao
se prolonga por mais do que trinta minutos, alguns integrantes da equipe se
concentram no que estdo fazendo, ou seja, no ato de mastigar paes, carnes,
batatas, condimentos e ingerir liqguidos e apenas escutam; outros, principalmente
Paulo Santos, Lucio e Marcos conversam assuntos que vao de jogos de computador
on line, passam por seriados de TV americanos e acabam em matérias de revistas
especializadas em tecnologia da informacéo.

Rodolfo, o desenvolvedor encarregado da apresentacdo naquele dia,
termina de comer, pega o laptop, conecta o cabo do projetor, abre o arquivo
localizado no desktop e se prepara para iniciar a apresentacdo. O tema em questao

é o software Hudson®®, ferramenta que, através de tarefas, executa determinados

*® Ferramenta livre para uma integracdo continua de software. Com o Hudson é possivel: executar multiplas
tarefas de construcdo de software, de forma paralela ou distribuida; monitorar a execu¢do de tarefas de
construcdo; agendar a execucdo de tarefas e executar testes de sistema e de unidades automatico. Disponivel
em <http://www.base2.com.br/tecnologias/ferramental-de-integracao-continua/> Acesso em 15 de maio de
2013.
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procedimentos em linguagem de programacdo Java?’. O integrante da equipe
decidiu, previamente, ndo utilizar o programa editor de slides Power Point *®para
realizar a atividade, com isso, a apresentacdo sera executada com a prépria
ferramenta Hudson. Logo no inicio da explanacdo, Marcos faz uma pergunta para
Rodolfo a respeito das funcionalidades do software, sem hesitar, a explicacdo de
Rodolfo vem de forma clara e pausada, Marcos acena com a cabe¢a como quem
ficou satisfeito com o que escutou. O desenvolvedor procura explicar os principais
pontos do Hudson, tenta enfatizar os principais beneficios de se utilizar a ferramenta
paralelamente ao codigo-fonte, para se realizar uma determinada tarefa e/ou estoria.
Lucio traz para o grupo um problema que alguns desenvolvedores estao
enfrentando ao tentarem realizar uma atividade de programacédo. Rafael e Marcos
entram na conversa e citam algumas duavidas. Rodolfo prontamente reage:
“podemos tentar resolver esse problema utilizando o Hudson” (notas de campo,
junho de 2012), Ele direciona os olhos para o teclado e para a tela do computador,
pressiona algumas teclas e, focando na questéo levantada pelo Lucio, faz rodar uma
tarefa para mostrar como o problema pode ser resolvido e, consequentemente,
como a ferramenta opera na pratica. Os demais desenvolvedores presentes
acompanham com atencdo (alguns ainda estdo comendo suas refeicbes) a
operacionalidade do Hudson. Rodolfo apresenta, de forma didatica, como a tarefa
pode e/ou deve ser executada, cada icone clicado é seguido de uma explicacéo
detalhada, como se uma receita de bolo fosse.
Fugindo especificamente do assunto que estd sendo abordado, Rafael se
faz ouvir: “tem um problema que acontece quando se tenta abrir a pagina do ELSA

29” (

no Firefox=” (notas de campo, junho de 2012). O mesmo integrante complementa,

dizendo tratar-se de um problema que acontece com a atualizacdo do browser, os

7 Linguagem de programacdo orientada a objeto desenvolvida na década de 1990 pela empresa Sun

Microsystems. A linguagem oferece aos programadores a capacidade de desenvolver aplicagdes que funcionam
pela internet. A Java pode manipular texto, dados, graficos, som e video, tudo dentro de um Unico programa. A
Java é usada para desenvolver pequenas aplicagbes, chamadas applets, que podem ser incluidas em uma
pagina HTML na internet. Quando o usuario utiliza um navegador compativel com Java para ver uma pagina
contendo um applet Java, o cddigo do applet é transferido para o sistema e é executado pelo navegador
(TURBAN et al., 2007, p.330).

28 Microsoft Power Point.

»Software utilizado para navegacdo na internet (browser).
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demais desenvolvedores ndo acrescentam nenhum comentario, apenas, pelos
gestos faciais, aparentam concordar ou estarem cientes do problema.

Marcos e Rafael iniciam a falar ao mesmo tempo, o primeiro para, o segundo
continua, diz que conseguiu tirar algumas duvidas com a apresentacdo do Rodolfo,
afirmando que vé a utilizacdo do Hudson como um facilitador na entrega das
tarefas/estérias contidas dentro das iteracbes. Marcos segue a mesma linha de
raciocinio: “se uma ferramenta traz qualquer beneficio, ndo vejo por que néo utiliza-
la” (notas de campo, junho de 2012). Lucio consegue complementar algumas
informacdes trazidas pelo Rodolfo, citando alguns casos préaticos ocorridos dentro da
propria equipe de desenvolvimento. Apds, aproximadamente cinquenta minutos,
Rodolfo conclui a sua apresentacao, tendo trazido novas informacdes e esclarecido
algumas duvidas de seus colegas de equipe. Palmas acontecem e o almoco se da
por terminado. O Scrum Master, Lucio, explica a importancia dos almocos
tecnologicos, os motivos pelos quais é realizado e cita alguns exemplos préticos da

funcionalidade da cerimonia.

[...] a gente se redne, como a maioria aqui faz faculdade ou mestrado, entdo o
horério do almogo é mais flexivel, nem todo mundo aqui tem o mesmo horério, é
mais facil de juntar todo mundo, fazemos as reuni@o no horario do almogo em uma
hora onde alguém apresenta alguma coisa durante o almogo, com slides, nesse
momento a gente passa o conhecimento também. Muitas das tecnologias que nés
adotamos ao longo dos ultimos anos vieram dessas reunides, metodologias de
teste, as préprias ferramentas que a gente usa no dia a dia. O Jbehave é uma
ferramenta muito interessante para teste, justamente o exemplo que eu estava
usando, o Jbehave é um framework para testes automatizados, onde uma
ferramenta abre o browser e faz tudo que um usuario faria, ou 0 que um testador
faria para testar se o sistema esta funcionando e isso vocé tem no script que pode
ser rodado n vezes, de tempos em tempos, entdo vocé garante que aquilo continua
funcionando. Acontece nas manuteng8es de vocé fazer manutengdo em uma parte
do sistema e sem querer vocé aperta em outra parte, € tudo muito interligado, e para
de funcionar outra parte, aparece um bug. Entdo, esse tipo de teste, vocé comecga a
fazer para, talvez ndo todas, mas uma boa parte do sistema vocé (...) garante que
vocé vai saber se quebrar, se parar de funcionar, a gente fica sabendo, vai la e
corrige. E sempre melhor vocé detectar o teste antes do que o cliente, detectar o
problema antes do que o cliente. Por exemplo, 0 Maven é uma ferramenta que serve
para automatizar processos nossos, a forma como nés compilamos e entregamos o
nosso software, ele também permite configurar as dependéncias, dentro de partes
do software, isso € uma coisa que feito a mao da um grande trabalho. Outra coisa,
ndo precisa ser uma ideia nova, se tem uma ferramenta que nds estamos
desejando usar a algum tempo, ja se ouviu falar, mas nés ndo sabemos usa-la
a fundo, vai para o almogo tecnoldgico, alguém estuda a ferramenta e
apresenta para o resto. Trata-se de uma forma de trazermos conhecimento entao.
(Entrevista, setembro de 2012)

O almogo tecnoldgico configura-se como uma pratica. E um modo —

relativamente estavel no tempo e no espaco e socialmente reconhecido — de ordenar
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elementos heterogéneos (desenvolvedores, softwares, manuais, normas, linguagem,
infraestrutura tecnoldgica, conhecimentos prévios) em um conjunto de atividades
normativamente sustentadas por uma comunidade de préticos, neste caso, 0s
desenvolvedores de software da equipe. O ato de praticar pode ser definido como a
performance de uma pratica situada dentro de uma rede de humanos e néo-
humanos, simetricamente associados em uma caracterizagdo em curso (BRUNI et
al., 2007).

As praticas performadas pela equipe de desenvolvimento ordenam e
estabilizam em um Unico contexto, comportamentos informais e procedimentos
formais. Desenvolvedores comendo, enquanto participam de cerimdnias, reunidoes
realizadas de pé e jogos de pbquer interagem com etapas pré-definidas, normas
técnicas pré-estabelecidas e cronogramas a serem seguidos. A capacidade de agir
dos desenvolvedores € “colocada a prova” na acéo, no ato de praticar uma pratica
que é enactada ao longo do tempo. Essa pratica sofre alteracfes, vai se alterando e
moldando as pessoas envolvidas e as necessidades diagnosticadas. O knowing-in-
practice dos programadores estd situado na pratica, este € constantemente
negociado e enactado a medida que é performado. Assim, pratica e knowing se
relacionam e se complementam; ambos sao provisorios, emergentes e contextuais.

As pessoas envolvidas em uma pratica de trabalho reconhecem um conjunto
de posicbes sociais que sao inter-relacionadas, que fazem sentido e que sao
enactadas. As praticas transmitem identidades e selves que sdo exibidos em
ocasifes apropriadas. As experiéncias que as pessoas adquirem, com e dentro das
praticas, se incorporaram as suas identidades, as posi¢cfes sociais que ocupam, aos
status que elas exibem enquanto elas praticam o conjunto de praticas, e também
quando eles ndo praticam. Estas identidades profissionais estdo ligadas a um
conjunto de praticas institucionais, mas elas também sdo performadas fora da
profissdo (GHERARDI, 2005).

150



8. A COMUNICACAO DA EQUIPE DE DESENVOLVEDORES

A comunicacdo dentro da equipe de desenvolvedores ocorre através da
partilha de informacdes e conhecimentos gerados pelos membros do grupo. Logo no
meu primeiro contato com a equipe, conheci a pessoa que me ajudaria, em Varios
sentidos®, durante todo o periodo da minha pesquisa: “cara, a Clarissa é a Unica

|31u (

integrante da equipe que nao pertence a areade T notas de campo, setembro de

2011). Com essas palavras (ditas pelo Jéferson) fui apresentado a Relacbes
Publicas do departamento. Clarissa tem 25 anos e € estudante do curso de
Relagdes Publicas, segundo suas proprias palavras; “ndo sei exatamente quanto
falta, mas estou quase terminando” (notas de campo, setembro de 2011).

Na minha segunda ida até o projeto, perguntei se ela tinha alguns minutos
para conversar comigo. Com sua fala pausada, me respondeu que sim. Puxei uma
cadeira e sentei ao seu lado. Conversamos sobre o papel dela da equipe, o porqué
da necessidade de uma pessoa da area de relacGes publicas trabalhando com um
grupo de individuos que desenvolve um software. Clarissa me explicou que a
quantidade de informacdes que entra e sai do departamento todos os dias € muito
grande. Por se tratar de um estudo multicéntrico, diversos profissionais dos seis
centros de investigacdo (UFRGS, USP, UFMG, UFES, UFBA e Fiocruz) solicitam
informacBes e encaminham demandas, em relacdo ao sistema, ao departamento de
desenvolvimento com bastante frequéncia. Além disso, os préprios donos do projeto
(professores Ross, Débora e Maria Aparecida) necessitam interagir com a equipe
em diversas situacdes. Visando organizar esse fluxo de informagdes, minimizando
assim a possibilidade da ocorréncia de ruidos e retrabalhos, os donos do projeto
haviam decidido contratar uma pessoa para funcionar como uma “interface” (notas
de campo, setembro de 2011) entre as partes envolvidas no processo, segundo as
palavras da propria Clarissa.

Clarissa revelou como era a relagao dela com a equipe de desenvolvimento

€ como via a comunicacao dentro do grupo:

30 . s . s . . . . o

Como descrito no capitulo dos procedimentos metodoldgicos, Clarissa, assim como Lucio, foram facilitadores
e informantes de suma importancia durante o periodo de realizagdo da pesquisa.
31 . ~

Tecnologia da Informacao.
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[...] minha relacéo é estranha, porque eles ndo sabem, ao certo, 0 que eu
faco. Mas é bem tranquilo, me relaciono mais com o Llcio, porque as coisas
tem que passar por ele para chegarem nos guris. Sou a interface, eu sou o
sistema.

N&o posso dizer que ela é perfeita, sempre tem a melhorar, mas algumas
ferramentas deixam mais facil, como o stand up, é muito efetivo para as
pessoas conversarem, expdem seus problemas, se ajudam. O board down
ajuda a ilustrar o que esta sendo feito, quando sera entregue. Tudo isso
comunica muito, mas acho que algumas coisas ainda causam ruidos.
Poderia melhorar o stand up, porque nédo é feito todos os dias, as vezes a
informacdo estd com uma pessoa e ndo é passado adiante (Entrevista,
dezembro de 2012).

Todos os membros da equipe de desenvolvimento sdo bolsistas. Por este
motivo, cada integrante do time tem um determinado nimero de horas que precisa
cumprir a cada més, variando de contrato para contrato. Com isso, como ja citado
anteriormente, nem todos os desenvolvedores estdo presentes no departamento o
tempo todo ou ao mesmo tempo. Este fator, de acordo com Rafaela, precisa ser
levado em consideragdo quanto a possiveis dificuldades na comunicacao da equipe,

por mais que a realizacdo de algumas praticas busque minimizar esse problema:

Algum ruido existe, t4 conversando e surgem outras coisas no meio, tem
algumas falhas porque ndo é todo mundo que t4 aqui o tempo todo, as
vezes um sabe de uma coisa que o outro ndo sabe. A gente tenta resolver
isso, fazer os stand-ups, ou até as reunides, os almogos tecnoldgicos,
agente tenta fazer o possivel para evitar esses problemas (Entrevista,
dezembro de 2012).

A pratica do Stand-up Meeting na visdo do desenvolvedores, além de
contribuir para que o conhecimento seja enactado na préatica, atua como uma
importante ferramenta que potencializa a comunicacao dentro do grupo. Observando
o dia-a-dia dos desenvolvedores ao longo dos meses e conversando com membros
da equipe durante as etapas da iteracdo, pude perceber que algumas praticas,
especialmente o Stand-up e o Pair Programming, ja ndo eram mais realizadas com a
mesma frequéncia que ocorria em iteragfes anteriores. No entendimento de Carla, a
nao realizacdo da reunido de pé diariamente, como a literatura do Scrum sugere,

colabora para que problemas de comunicacdo ocorram:

As vezes acaba acontecendo uns probleminhas por falta de comunicagéo, também pela falta
de reunibes, que ndo acontecem diariamente, se acontecesse saberiamos o que esta
acontecendo e um poderia ajudar o outro. Faz uns 2 meses que nao participo de stand up, isso
gera retrabalho ou até duvidas (...) as vezes as pessoas ficam se debatendo e nao tira dividas
com outros colegas. (Entrevista, dezembro de 2012)
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Marcos corrobora com a percepcao da colega, e também cita a pratica do
Stand-up como um aspecto que auxilia no processo de comunicacdo que ocorre
entre os desenvolvedores:

O Stand up é um momento onde todos se comunicam. Hoje o conhecimento
€ bastante direto, se precisa de alguma coisa, sei quem sabe daquilo (...)
vou la e pergunto na hora, ndo tem que esperar daqui a 10 minutos. E
acessivel, porque na hora me responde. E uma comunicagdo direta, mas é

um caos, porque todo mundo fala com todo mundo. (Entrevista, dezembro
de 2012)

Também citando a dificuldade de reunir todos os desenvolvedores no projeto
ao mesmo tempo, Lacio também ressalta a importancia da realizacdo do stand-up
meeting:

Tem seus pontos positivos e negativos. Por exemplo, no Stand- up
considero que flui bastante informagé&o, quando todo mundo se junta e fala o
que estdo fazendo, quais problemas estdo passando. Isso acontece depois
da reunido para trocar ideias. Mas tem um ponto negativo em relacdo aos
horarios, tem gente que vem pela manha, outros a tarde, outros o dia
inteiro, tem pessoas que quase nao se veem (...) nesse ponto falha a
comunicacao, dependendo da situacdo, se resolve com e-mail. O Stand- up
fala e passa para outra pessoa depois acaba se criando nichos de pessoas
gue estdo mais juntas, isso é inevitdvel, até as pessoas queriam que

marcasse reunido no seu turno, informacéo do grupo da manha e da tarde
(Entrevista, dezembro de 2012).

Além da péagina de internet www.elsa.org.br, que contem informacdes gerais
sobre o projeto, a equipe de desenvolvimento possui uma wiki*?, onde informacdes
especificas sobre as atividades do grupo podem ser encontradas. Com o passar dos
ciclos e com o aumento na quantidade de informacdes que os desenvolvedores
manipulavam, foi diagnosticada pela equipe a necessidade de reformular a atual wiki
(procedimento informado na retrospectiva da iteracdo descrita anteriormente). De
acordo com o relato dos desenvolvedores, a wiki atual que a equipe vinha utilizando

era “boa”’ (notas de campo, setembro de 2011), mas poderia conter mais

* Uma colecdo de diversas paginas de internet interligadas. Cada uma dessas paginas pode ser visitada e
editada por qualquer pessoa da equipe. Inicialmente o scrum master era a pessoa responsavel pela atualizagao
da wiki do grupo e essa pagina podia ser acessada de qualquer computador, de dentro ou de fora do prédio do
ELSA. Atualmente, os desenvolvedores Paulo Santos e Paulo Rossi ficaram com a incumbéncia de atualizar a
wiki, entretanto, por motivos técnicos, hoje as paginas com informacdes da equipe de desenvolvimento so
podem ser acessadas de dentro do edificio da Psicologia da UFRGS.
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informagbes e estas informacgbes poderiam estar organizadas de forma que
facilitasse a consulta.

Perguntei ao Scrum Master se poderia visualizar como a nova wiki estava
sendo confeccionada. Apontando diretamente para o Paulo Santos, ele me disse:
“fala com aquele cara, a partir de agora ele é a pessoa responsavel pela wiki” (notas
de campo, setembro de 2011). Sentei ao lado do Santos, ele me mostraria quais
partes da wiki ja& haviam sido reformulados. Assim que ele informou o login® e
obteve acesso, percebi que além do layout mais “moderno”, novas informagdes
sobre o trabalho do grupo poderiam ser acessadas quando a nova wiki estivesse
concluida. Conteludos de reunifes e almogbes tecnoldgicos, assim como espacos
reservados para explicar ferramentas como o SurveyMaker**, por exemplo, estariam
disponiveis quando as paginas estivessem configuradas em sua totalidade.

Rodolfo considera satisfatéria a comunicacdo que ocorre dentro do grupo,
mas se referindo, também, aos beneficios que uma nova wiki trara para equipe, cita

a necessidade de formalizar algumas informacdes utilizadas pelo time:

Agente tem uma tela de informacdo excelente, agente ta sempre falando
sobre o0s assuntos, um estas sempre ensinando uma coisa pro outro, nosso
problema é a formalizagdo disso tudo, porque ndo d& para deixar a
formalizacdo do negdcio (...) tem que ter uma wiki organizada com toda
informacdo, categorizadas, tu tem que um meio de acesso a essas
informacdes, e é isso onde agente peca. Porque agente € muito informal, e
guando precisa de algum documento no futuro, ndo tem (...) ai tem que
tentar recordar e acaba sendo sempre frustrante tendo que procurar através
de outros meios. (Entrevista, dezembro de 2012)

® Procedimento utilizado para obter acesso a um sistema operativo ou aplicagdo. Disponivel em
<http://searchsecurity.techtarget.com/definition/logon> Acesso em 14 de maio de 2013.

O SurveyMaker é uma ferramenta desenvolvida pela equipe de desenvolvimento do Projeto ELSA com o
objetivo de acelerar a implementac¢do dos questionarios utilizados nas entrevistas do estudo, automatizando a
geracdo dos artefatos necessdrios a implantagdo do questiondrio, como as paginas web, as configuragcdes de
navegacdo entre estas paginas, os textos das paginas, as regras de validagcdo das questdes, as tabelas do banco
de dados para o armazenamento dos dados do questionario, etc. Os artefatos sdo gerados a partir de uma
especificacdo do questionario em um arquivo XML contendo todas estas informagdes de forma bem
estruturada. Desta forma, o foco do desenvolvedor fica na criagdo da especificacdo do arquivo XML, e ndo mais
em todos os outros artefatos necessarios para a implantagdo do questionario. Isto reduz o tempo de
desenvolvimento e a possibilidade de erros, pois basta que o arquivo XML esteja correto para que todos os
artefatos gerados sejam corretos (uma vez garantido o correto funcionamento do mecanismo automatizado de
geracdo dos artefatos, o que so precisa ser testado uma vez) (EQUIPE DE DESENVOLVIMENTO, 2012; notas de
campo, 2012).
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Ainda quanto a necessidade de formalizar as informagdes utilizas e
produzidas pela equipe em algum lugar, Paulo Santos salienta a grande interagao
gue acontece entre os desenvolvedores, mas explica porque esse procedimento

auxiliaria na comunicacdo entre os membros do time:

[...] ela é boa, tem bastante interacdo entre as pessoas. Senti uma barreira
no inicio, mas agora nao. Acho que falta ter outras formas de canais de
comunicacdo, para evitar mal entendidos, algo mais formalizado. Nés
usamos muito e-mail, e as vezes tem uma informacdo muito importante e
acaba despercebida. Talvez eu ndo consiga encontrar uma forma concreta
de dizer isso, mas eu acho que a comunicacdo ainda ndo € a ideal,
entende? Porque, como a gente trabalha com cddigo e tal, muitas vezes a
gente vai ter que pegar o cédigo de alguém, que ja foi feito ha algum tempo
e talvez essa pessoa nem esteja mais aqui, dai tu tem que fazer uma tarefa
gue envolva aquele cdodigo, tu vai ter que ler o codigo para comecar a
entender como é que tu vai mexer naquilo (...) as vezes acontece de nao
estar muito claro e como a gente também ndo documenta muita coisa, fica
s6 no codigo, se espera que tu faca um cddigo documentado, mas como
nem sempre isso acontece, entdo acho que, de alguma forma, a gente
poderia se habituar a escrever alguma documentacdo em algum lugar, nada
muito longo, mas que facilitasse na hora do “ah, vou pegar essa parte do
sistema e vou ter um pouco mais de ferramentas para poder comecar
desenvolver”, acho que essa é a parte principal. (Entrevista, setembro de
2012).

Outra desenvolvedora, Zeni, cita a comunicagdo externa (informacdes
vindas de outros centros de investigacdo) como a principal fonte dos retrabalhos que

acontecem dentro do departamento:

Acho que é boa, pode ter acontecido de 2 pessoas pegarem a mesma
tarefa, mas muito pouco, porque tu tens as tarefas, tu coloca no quadro,
entdo isso facilita...tem a descricdo na tarefa na wiki. Ja tive problema de
retrabalho, mas acho que n&do é comunicacdo e sim de fora do grupo,
mudancas externas, exemplo a equipe do Rio, Sdo Paulo, Bahia. Achou
melhor que fosse de outra forma e ai sim teve retrabalho, mas ndo como
comunicacdao interna. (Entrevista, dezembro de 2012)

Os artefatos do Scrum utilizados pela equipe também desempenham um
importante papel dentro do processo de comunicagcdo. Os artefatos materiais
possuem a capacidade de apoiar a cooperagao e a comunicagéo (SVABO, 2003).
Um artigo escrito por Gomez et al. (2003), rico em descricbes empiricas da prética

culinéaria francesa haute cuisine35, conta como as chamadas fichas técnicas

» Significa literalmente “cozinha da alta” ou “cozinha da classe alta”. Seus molhos ricos, ingredientes finos e
sabores diferenciados representam o melhor da cozinha classica francesa. Disponivel em
<http://www.nutricaoempauta.com.br/lista_artigo.php?cod=203> Acesso em 13 de maio de 2013.
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comunicam as ideias do chef principal para seus cozinheiros assistentes. Estes
cartdes transmitem ideias e procuram inspirar 0s cozinheiros e determinados modos
de acdo. Acdes e interacOes sao orientadas e comunicadas por objetos fisicos. As
fichas técnicas comunicam e estabilizam a acdo. O chef comunica suas ideias e as
compartilha com a equipe. Ele cria seus pratos no papel e d4 a sua equipe a
responsabilidade de cozinha-los. As fichas técnicas séo utilizadas como meio de
comunicacao (GOMEZ et al., 2003).

Com a equipe de desenvolvedores acontece um processo semelhante. Na
reunido de definicdo de prioridades, o product owner, com o auxilio do scrum
master, retira do product backlog as estoérias que a equipe devera desenvolver. Apos
a definicdo do valor de negécio (business value) e dos pontos de estoria (story
points), as estérias sdo “quebradas” em diversas tarefas e descritas em pequenos
papéis chamados de cartbes de tarefa (figura 24).

Figura 24 — Cartao de Tarefa

XYZ 999.99 | Descricio da tarefa

Data Criacdo: 01/01/2012 | Depende de: XYZ 589.98
Data Inicio: R il Data Fim: = fif
Estimativa: 1h Realizada em: _h
Responsaveis:

Fonte: material de campo

Estes cartdes, assim como as fichas técnicas do chef, comunicam aos
desenvolvedores o que eles devem fazer. As fichas de tarefas também comunicam e
estabilizam a acédo. O product owner, novamente contando com a ajuda do Scrum
Master e dos proprios desenvolvedores, comunica suas ideias e as compartilha com
a equipe. Assim, as fichas de tarefa também sao utilizadas como meio de
comunicacdo. A comunicacdo em uma organizacdo pode estar baseada em fatos
passados, fatos que estdo em acontecimento ou em fatos futuros. Eles podem dizer
respeito a situacdes que ocorrem fora do ambiente organizacional, mas
principalmente as que acontecem internamente. O processo de transmissdo de
informacgdes entre profissionais de um mesmo local € baseado, em grande parte, em
relatos, isto €, na narragdo ou exposicdo de uma determinada situagdo (OLIVEIRA,
2012).
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9. OS DESENVOLVEDORES DE SOFTWARE E SEU KNOWING-IN-PRACTICE

"Temos que ver o conhecimento como um instrumento a servico do knowing
ndo como algo que, uma vez possuido, é tudo o que é necessario para
permitir a agédo ou a pratica” (COOK; BROWN, 1999, p 388).

“... conhecimento é uma mistura de praticas, de experiéncias, de leituras...”.
(Clarissa, entrevista, dezembro de 2012)

Existem varios defensores proeminentes do que Newell e Galliers (20086,
p.442) caracterizam como a “visdo construtivista social do conhecimento” que
desafia uma série de pressupostos sobre a gestdo do conhecimento. Essa
perspectiva € formada por teorias de diferentes alcances nas ciéncias sociais,
incluindo a teoria da estruturacdo de Giddens (1984), os estudos antropoldgicos de
trabalho profissional de Lave (1988) e de Suchman (1987), a pesquisa sobre
Comunidades de Pratica de Wenger (1988) e os insights valiosos de Cook e Brown
(1999) das suas experiéncias em uma das principais pesquisas do mundo em
laboratorios de desenvolvimento. Através desta lente, o conhecimento é visto como
sendo constituido nas “constantes e situadas a¢gdes dos membros organizacionais a
medida que eles se envolvem no mundo” (ORLIKOWSKI, 2002, p. 249) e executam
o seu trabalho (KOLOSKOV, 2010).

Em um artigo intitulado “Knowing in Practice®”, Orlikowski (2002) salienta o
valor de se conceituar adequadamente o conhecimento organizacional. Abstendo-se
de uma distingdo entre conhecimento explicito e tacito, a autora vé o saber e a
pratica inseparavelmente entrelacados. Além disso, o0 discernimento e a
reflexividade dos atores humanos é enfatizada. A aprendizagem ocorre quando eles
realizam suas tarefas e monitoram o consequente fluxo continuo de aces, obtendo,
assim, novos conhecimentos de acordo com as novas experiéncias. Baseada em um
estudo exploratorio sobre as préaticas de trabalho em uma bem sucedida empresa
global de software, Orlikowski argumenta que as competéncias ou capacidades —
praticas reconhecidamente consideradas valiosas para as empresas — ndo devem

ser tomadas como uma “mercadoria fixa”, utilizada pelos membros da organizagao

3 ORLIKOWSKI, W.). Knowing in Practice: Enacting a Collective Capability in Distributed Organizing.

Organization Science. 13 (3), p.249 — 273, 2002.
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quando necessario. Em vez disso, devem ser considerado como algo ativo e

recorrentemente realizado nas praticas cotidianas dos atores (ORLIKOWSKI, 2002;

KOLOSKOV, 2010).

O conhecimento enactado nas praticas da equipe de desenvolvimento se

transforma rapidamente. Com ou sem o surgimento de novas demandas, softwares

sdo “acoplados” ao coédigo-fonte do sistema para aperfeicoar funcionalidades ja

existentes e diferentes possibilidades de desenvolvimento sdo constantemente

testadas pelo time. Através de novos entrantes ou de maneiras distintas de “pensar

o problema”, algumas interag@es entre os individuos, até entdo inéditas, ocorrem. As

novas experiéncias enactam um saber na prética absolutamente situado e

contextual.

Desta forma, os saberes do time ndo sdo estanques, ao contrario,

conforme relata Rodolfo:

O conhecimento da equipe é como um rio, ele passa o0 tempo inteiro, até
porque se tu tens conhecimento e fica parado, daqui a 6 meses é um
conhecimento inutil, principalmente na area de TI. Tu tem que estar sempre
fluindo, pegar um novo, absorver, aplicar ele, aprender com ele e passar
para mais um, e assim sucessivamente. (Entrevista, dezembro de 2012)

Gabriela compartilha da mesma ideia e cita a expressao “construgao

constante”:

Vejo como uma construgdo constante, tu ta sempre buscando, sempre
procurando, se atualizando (...) 0 nosso trabalho esta sempre mudando,
sempre surge uma atualizagcdo nova, que tu tem que ir atras para buscar e
te atualizar (...) eu diria constantemente, tu tem sempre que buscar para
nao ficar para tras. (Entrevista, dezembro de 2012)

Ao falar do conhecimento como um continuo processo social, Lucio aborda a

transformacao pela qual os préprios desenvolvedores se submetem:

Eu vejo como algo continuo, sempre se modificando. Tomo como exemplo o
préprio Santos (...) ele estudou muito por conta, esse ano ele evoluiu muito,
ele se aprofundou mais do que eu, tem coisas que ele poderia estar me
ensinando, conhece tudo que a gente usa mas foi fundo em coisas
especificas. Hoje ele esta no ponto de criticar, indicar lugares que fariam de
outro jeito. [...] o conhecimento que tinhamos aqui quando ele entrou, nao
era o suprassumo do conhecimento, fora daqui as coisas estéo evoluindo e
volta e meia alguém vem com algo de fora, informando como esté@o fazendo
fora daqui, th sempre fluindo e sempre mudando. (Entrevista, dezembro de
2012)
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Orlikowski (2002) enfatiza que Ryle (1949) e Polanyi (1966) se utilizaram da
nocado de knowing em seus escritos. Segundo a autora, embora a distincdo entre
knowledge e knowing possa parecer uma substituicdo lexical inconsequente e suitil,
existem implicacdes conceituais substanciais. Em particular, pode nos levar a perder
um aspecto fundamental da observacédo de Schon (1983) — seu trabalho de campo
foi baseado no que informaram Ryle e Polanyi de que “0 nosso conhecimento esta
na nossa agao”. Schon (1983) analisou a pratica de cinco profissbes e argumenta
que a habilidade pratica exibida pelos profissionais ndo consistia da aplicacdo de um
conhecimento adquirido a priori, em uma decisdo ou acao especifica, mas sim de
um tipo de saber que era inerente a sua acao. O autor explica:

Quando realizamos, de forma espontdnea e intuitiva, as acdes da vida
cotidiana, nos mostramos capazes e conhecedores de um jeito especial.
Muitas vezes nds ndo podemos dizer o que € que nos sabemos (...) N0Sso
saber € normalmente t4cito, implicito em nosso padréo de acdo e em nosso

tato com as coisas que estamos lidando. Parece correto afirmar que o
nosso conhecimento esta na nossa ac¢do (SCHON, 1983, p.49).

Os saberes praticados pelos desenvolvedores do ELSA nédo sao adquiridos
a priori, se tornam efetivamente saberes na pratica (knowing-in-practice) quando
enactados na e através da acdo. Paulo Santos afirma que os saberes na prética da
equipe “sado baseados naquilo que as pessoas experimentam, mesmo que tenha
uma teoria por tras (...) é pela experiéncia que tu consolida a pratica” (Entrevista,
dezembro de 2012). Os membros da equipe de desenvolvimento possuem instrucéo
formal na area de tecnologia da informacdo e desenvolvimento de software, sédo
graduados, graduandos, mestres e mestrandos. Entretanto, sé sédo capazes de
desenvolver o software do projeto, também, porque adquiriam experiéncia na acao.

O knowing, conhecimento de acordo com a perspectiva construtivista social
(ORLIKOWSKI, 2002; NEWELL; GALLIERS, 2006), é uma realizacdo social sempre
em curso, constituido e reconstituido em praticas diarias. Como tal, ndo pode ser
entendido como algo estavel e permanente. E enactado no momento em que é
realizado na agdo, sua existéncia € virtual, seu status é sempre provisorio. Saber
como andar de bicicleta, fazer flautas (COOK; YANOW, 1996) ou lancar e recuperar
avibes em um porta-avibes (WEICK; ROBERTS, 1993), sdo capacidades

desenvolvidas através da acdo. Elas emergem das interrelagbes permanentes e
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situadas no contexto (tempo e espaco), do fluxo de atividades e agenciamento
(intencbes e acbes) e da estrutura (normativa, autoritaria e interpretativa)
(ORLIKOWSKI, 2002).

Uma préatica tem o poder de articular facticidade. Uma pratica conecta o
‘knowing’ (saber) com o ‘doing’ (fazer). Transmite a imagem da materialidade, da
fabricacdo, do trabalho intelectual manual, da habilidade do artesdo medieval na
bottega d’arte®’. Do verbo em Latim® facere®, Knorr-cetina (1981) usa o termo
‘facticidade’, e Bruno Latour (1981) o termo ‘fabricagdo’ de fatos cientificos e
artefatos técnicos. O conhecimento, consequentemente, ndo surge de “descobertas”
cientificas, mas sim é fabricado através de praticas situadas de producédo e
reproducdo de conhecimento, utilizando tecnologias de representacdo e mobilizacéao
utilizadas pelos cientistas (GHERARDI, 2001).

Uma nova funcionalidade no sistema do ELSA-Brasil ndo surge através da
descoberta de um Unico desenvolvedor. E o resultado de um trabalho artesanal
produzido através das acles, saberes e experiéncias de todos os individuos
envolvidos, ndo importa se conscientemente ou inconscientemente.

O knowing-in-practice (saber na pratica) enactado pela equipe de
desenvolvedores do projeto ELSA-Brasil € um conhecimento situado. A construcéo
do cédigo-fonte do software é realizada de forma coletiva por todos os integrantes
do time. Técnicas, métodos, softwares, ideais e informacdes coletadas de fontes
distintas estdo imbricados nas praticas dos desenvolvedores. A expressdo knowing-
in-practice como uma atividade situada tem multiplos significados e varias formas de
uso. A multiplicidade da palavra "situada" esta presente quando consideramos 0
processo de conhecimento como incorporado ao desempenho de uma prética de
trabalho (GHERADI, 2008). Assim, o knowing-in-practice do DEV ELSA, através das
praticas performadas, esta situado nos artefatos, na dindmica das interacfes, na

linguagem e no local (figura 25). Estes serdo explorados nas proximas secc¢oes.

* Na Itdlia, em séculos passados, era o Studio de trabalho de um artista mestre, onde aprendizes e outros
artistas aprendiam participando do trabalho.

® Antiga lingua indo-europeia.

** Verbo fazer em Latim.
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Figura 25 — Knowing-in-Practice dos Desenvolvedores
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Fonte: Elaborado pelo autor (2013).

9.1SITUADO NOS ARTEFATOS

Uma pratica transforma as condicbes contingentes e materialidade do
mundo em conhecimento, mas se olharmos para a forma como esta materialidade é
descrita encontramos um entendimento diferente. As bases materiais de cada
cultura podem ser vistas de duas maneiras: por um lado, os objetos sdo a
materializacdo de ideias, gostos, modas, tendéncias e estilos de vida, por outro,
artefatos, também, possuem uma flexibilidade interpretativa. Estudiosos da cultura
organizacional usam o termo "artefatos" para todas as expressdes visiveis, que —
“apesar de terem uma existéncia independente de seus criadores — eles invocam a
capacidade de compreensdo dos usuarios, em vez de sua capacidade de
experimentar qualidades formais concretamente através dos sentidos” (CAGLIARDI,
1990, p.3; GHERARDI, 2001).

O conhecimento n&o reside apenas nos seres humanos e nas regras, mas
também nos artefatos — ferramentas, textos e objetos — que participam e constituem

essa configuracdo. Existem artefatos que executam a acéo e a interacéo atraveés das

161



normas neles embutidos. Isto significa que as tecnologias devem ser concebidas
como praticas sociais ou como conquistas coletivas de formas particulares de
ordenamento e de acdo. Embora os artefatos desempenhem um papel fundamental
na mediacdo da acéo, eles estdo conectados de uma forma complexa com as
praticas de trabalho e com as atividades de conhecimento neles inseridos (BRUNI et
al., 2007).

Um artefato provém de uma acdo humana, mas existem independentemente
dos autores dessa acdo. Trata-se de um produto intencional desenvolvido pelo
homem, algo que é confeccionado com o objetivo de resolver um problema ou
satisfazer uma necessidade. Entretanto, nem todos os artefatos possuem a mesma
forma concreta, no sentido de que nem todos serdo capazes de afetar as nossas
faculdades sensoriais, pelo menos ndo ao mesmo tempo (STRATI, 2007;
GAGLIARDI, 1990). Strati (2007, p. 8) explica que os artefatos compdem “a
representacdo mais fiel da identidade cultural de uma organizagdo, de sua cultural
material, de sua paisagem simbdlica, de suas formas de controle”. Deste modo, os

artefatos:

e convertem uma organizacdo em realidade tangivel, repleta de
elementos ndo-humanos, de “coisas” que restauram a identidade das
pessoas que pertencem a uma organizacao, porgue é nas coisas da
vida organizacional cotidiana — a cadeira, a escrivaninha, as
ferramentas usadas no trabalho —
gue as pessoas encontram sua identidade.

e tornam o controle organizacional sensorialmente perceptivel, pois
constituem as “premissas conceituais que permitem determinar o curso
efetivo dos eventos da vida empresarial’; premissas que, por sua
natureza, fogem ao controle da mente e que derivam do “conhecimento
e da comunicagado sensorial’”, e ndo da logica e da ideologia que
distinguem as “premissas informativas” da agao organizacional
(STRATI, 2007, p. 8; GAGLIARDI, 1996, p.575).
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Gagliardi (1996, p. 568) afirma que os artefatos sdo fenbmenos culturais
primérios e que estes merecem a atencao do pesquisador. O autor defende a ideia
de que os artefatos merecem atengao “em si mesmos e por si mesmos”, uma vez
que eles influenciam a vida da empresa de dois pontos de vista: (a) os artefatos
tornam materialmente possivel, ajudam, entravam ou mesmo encorajam a acgao
organizacional; (b) de modo mais geral, os artefatos influenciam nossa percepg¢ao da
realidade, a ponto de moldar sutilmente crencas, normas e valores culturais
(GAGLIARDI, 1996).

Dentro da area de desenvolvimento de software, um artefato € um dos varios
subprodutos finais ou intermediarios construidos e usados durante o
desenvolvimento de software, pode ser um modelo, documento ou codigo produzido
por uma atividade. A equipe do ELSA se utiliza dos seguintes artefatos na sua
pratica diaria de desenvolvimento:

e Visdo de Produto: o documento de visdo do produto facilita uma
analise preliminar do sistema que sera desenvolvido, permitindo a
captura de todas as perspectivas que o sistema pode abranger. Com
isto, todos os stakeholders e desenvolvedores tem uma visdo comum
das necessidades e desafios envolvidos, proporcionando uma Visao
mais tangivel do que o produto final vira a ser;

e Product Backlog: um Backlog € uma lista de itens priorizados a serem
desenvolvidos para um software. E o conjunto de requisitos de todo o
produto, ou seja, o Backlog do produto representa tudo que é
necessario para desenvolver e lancar um produto completo. Ele
representa o produto final que serd entregue apds a execucao do
projeto. O Product Backlog é separado em itens de Backlog, esses
itens devem ter seu tamanho estimado em story points (pontos de
estéria). Estas estimativas sdo realizadas pela equipe. O Product
Backlog é mantido pelo product owner e é uma lista de requisitos que
tipicamente vém do cliente. Além disso, os itens do Product Backlog
séo priorizados levando em consideracao aqueles que mais agregam

valor ao produto. O product owner pode altera-lo a qualquer momento,
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desde que a equipe seja informada e os itens alterados n&o estejam na
sprint que esta sendo realizada naquele momento;

Sprint Backlog: este quadro é um dos artefatos do scrum e recebe o
nome de sprint backlog. O sprint backlog € uma interpretacdo do
product backlog e contem estérias que serdo realizadas durante o
proximo sprint para implementar alguns dos itens com maior prioridade
dentro do proprio product backlog;

Lista de Tarefas: os itens do product backlog sao extraidos do product
backlog pela equipe, gerando uma lista de tarefas para serem
realizadas durante o sprint, com base nas prioridades definidas pelo
product owner e na percepcdo da equipe sobre o tempo que sera
necessario para completar as varias funcionalidades;

Burndown Chart: o trabalho restante estimado no sprint € calculado
diariamente e graficamente, gerando um Sprint Burndown Chart. O
eixo vertical representa as horas de esforgo restantes no sprint. O eixo
horizontal representa os dias do sprint. O burndown deve ser
representado por uma linha saindo do inicio do sprint com as horas
iniciais, descendo até o final do sprint, sem deixar horas sobrando;
Lista de Estérias: lista de requisitos do sistema, demonstrado em
formato de estérias. As estbrias possuem granularidade funcional e
sdo estimadas em pontos de estoria (story points). Uma estdria gera

diversas tarefas que seréo alocadas aos desenvolvedores.

Os artefatos do Scrum séo entidades materiais negociadas e confeccionadas

pela equipe de desenvolvedores. Artefatos podem estabilizar a agdo humana porque

dao foco e, assim, orientam a acao temporalmente e especialmente. Um objeto

material pode ser visto como uma solugcdo para a atividade. Artefatos, como 0s

utilizados pelo time de desenvolvedores do ELSA, servem como dispositivos de

centralizacao e integracdo. Os artefatos da equipe de desenvolvimento materializam

a acao e sdo confeccionados na pratica pelos membros do time. Carregam consigo

saberes que serdao empregados na confeccdo de novos saberes. Entidades

materiais tem a capacidade de deter uma forca motivadora que da forma e sentido a
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acdo humana. A atividade humana €, portanto, ligada e relacionada a artefatos
materiais. Eles sdo os objetos que representam a acao significativa (SVABO, 2009;
YANOW, 2003; ENGESTROM et al., 2003).

9.2SITUADO NA DINAMICA DAS INTERACOES

“... a construgdo do nosso conhecimento é basicamente feita na interagédo
entre as pessoas” (Rodolfo, entrevista, outubro de 2012).

O knowing-in-practice articula a natureza emergente — in situ — do
conhecimento a partir das interacbes entre as pessoas. A situacdo de uma agao
pode ser definida como o conjunto de recursos disponiveis para transmitir o
significado de suas proprias acfes e interpretar a dos outros (SUCHMAN, 1987).
Latour (1987) sugere que as pessoas interagem, ndo sé entre si, mas também com
0s elementos ndao-humanos, que constituem o resto do mundo natural (GHERARDI,
2008) .

Uma prética é uma “maquina” produtora de interagdes. Quando se enfatiza a
pratica ao invés do que estd na mente do individuo, contribui-se para uma
transformacdo na concepcdo de conhecimento. Ndo mais caracterizado apenas
como uma habilidade cognitiva ou tratado como uma mercadoria, o conhecimento &
entendido como algo mediado pela interacdo entre as pessoas e pelos arranjos
materiais; discursivamente construido, difundido, fragmentado e distribuido como
uma propriedade de grupos de trabalho dentro de um ambiente material situado.
Gergen (1985, p.270) afirma “o conhecimento ndo é algo que as pessoas possuem
em suas cabecas, mas sim algo que as pessoas fazem juntas” (BRUNI et al., 2007).

O desenvolvedor Rodolfo, indo ao encontro do que citam os autores acima,

explica como percebe o conhecimento gerado pelos desenvolvedores do projeto.

[...] o conhecimento coletivo da muito mais resultado né, entédo principalmente do
nosso caso aqui, eu acho que a construcdo do nosso conhecimento é
basicamente feita na interacdo entre as pessoas (..) conversa informal,
discussao (...) as vezes tu ndo tem uma documentagdo para se embasar porque tu
acabas ndo gerando essa documentacdo, sé que a resposta € muito mais rapida, o
acesso é muito mais rapido (...) eu acho que o foco principal € através da discusséo,
ndo s6 dentro do ambiente como fora do ambiente também (...) ir a uma palestra e
depois trazer a discussdo para dentro € como se constroi. (entrevista, outubro de
2012)
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Compartilhando da mesma ideia, Rossi reitera a importancia da interacdo
entre os componentes do grupo:
[...] interagindo com outras pessoas e com material também, através de
uma experiéncia, um trabalho (...) até trocar o filtro da agua no escritério a
gente aprende. Tem bastante interacdo aqui dentro, o conhecimento é
gerado de colega para colega mesmo assim, quando surge uma davida
(...) um colega ja passou por aquela divida em outra época, entdo ele ja
consegue te aconselhar e tem o0 conhecimento para tirar aquela davida mais

rapido e assim vai evoluindo o trabalho em equipe, vai acelerando o
processo do projeto. (Entrevista, setembro de 2012)

Gabriela ndo descarta o fato de que na &rea de desenvolvimento de software
se aprende, também, de forma autodidata, mas ressalta a importancia da interacao
com outros componentes da equipe:

[...] eu aprendi bastante com as pessoas, com 0 ambiente ali, com o
pessoal no trabalho, eu busquei alguma coisa fora assim para dar uma
complementada, mas a parte pratica ali a equipe me ajudou bastante e eu
aprendi basicamente por ali na pratica (...) ndo descartando o que a gente
busca por conta, mas a gente troca experiéncia (...) tem muita coisa ali
gue nds perguntamos um para o outro. Tu buscas a teoria e tal, mas a
pratica tu aprende ali, tu desenvolve ali, tu conversa com outras pessoas
gue ja estdo no meio e tu consegue absorver bastante coisa, tu testas,
pratica tu também e acaba aprendendo assim. Troca de conhecimento entre

as pessoas, mas ndo descartando busca por fora, 0 estudo. (entrevista,
outubro de 2012)

O engajamento constante das pessoas em praticas sociais e, assim, a
reproducdo do knowing gerado nessas praticas € como os individuos reconstituem
cognoscibilidade ao longo do tempo e através dos contextos. A continuidade da
competéncia, da pratica habil €&, portanto, alcancada e ndo dada ou pré-
estabelecida. E uma realizacdo recorrentemente situada e enactada, que n&o pode
ser simplesmente presumida. O status da competéncia é provisorio porque sempre
deve ser alcancado, ao contrario da ideia de té-la como uma capacidade pré-
adquirida (ORLIKOWSKI, 2002).

Através das praticas sociais realizadas pelos desenvolvedores (pair
programming, stand-up meeting, almoc¢o tecnoldgico e reunides), pessoas se tornam
engajadas, competéncias sdo negociadas e alcancadas. Clarissa destaca a
importancia das praticas realizadas pelo grupo na enactacdo do knowing-in-practice

da equipe:
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[...] as ferramentas que eles usam ja geram esse conhecimento, elas
captam esse conhecimento, da para ver muito pelo stand-up, que é uma
das formas que eu acho que é mais ilustrada assim; as reunides de
retrospectiva (...) porque essa discussdo; os almocos tecnolégicos também
(...) entdo eu acho que essas ferramentas que eles usam, nao sé para
gerenciar as estratégias deles, mas também elas geram esse
conhecimento. (entrevista, outubro de 2012)

Zeni concorda com a colega e também cita as praticas — como o pair
programming — realizadas pela equipe de desenvolvedores como uma oportunidade

eficaz para interagdo entre os desenvolvedores. A web designer ainda se refere ao

dinamismo do conhecimento “produzido” pela equipe:

[...] &s vezes tu comeca a fazer um pair, por exemplo, com uma pessoa com
davida, sem ter certeza que podera ser aplicado ou ndo, ai os dois
trabalhando junto, tu vé que resolve. Hoje tem pouco dessa troca, mas
ainda tem, tu gera conhecimento a partir disso [...] tudo passa muito rapido,
principalmente nessa area, todo dia tem uma coisa nova. O que eu fazia no
inicio do ano, hoje fago diferente, porque aprendi coisa nova. O
conhecimento é reciclavel o tempo todo, se aprende coisas novas, e é bem
dindmico, bem rapido, tanto que aqui esta sempre atualizando softwares, tu
sempre tens um material a mais para agregar o que tu sabia. (Entrevista,
dezembro de 2012)

Quando pessoas interagem, competéncias vém a tona e sdo negociadas. A
negociacdo de competéncias € mais frequentemente referida em relacdo a
configuragcbes sociais e posicionamentos individuais (Wenger, 1998), do que a
construcdo de aspectos da propria pratica. Estudar uma pratica emergente, no
entanto, nos permite enfatizar o processo de construcdo das regras, e destaca que,
embora a competéncia seja necessaria para realizar uma pratica, a pratica também
constréi o que é competéncia. Competéncia e pratica sao constru¢des mutuamente
dependentes, constantemente negociadas através da pratica (BJORKENG et al.,
2009).

Rafaela cita as competéncias que sdo negociadas em uma pratica e através
da pratica; estas sdo o produto de uma pratica e, consequentemente, da interacao
entre os membros da equipe:

Isso tem até pelas préprias competéncias de cada um, as vezes tem mais
facilidade de entender o dominio, como ponto de referencia, pela afinidade
da pessoa com alguém com determinado conceito, tecnologia, e as vezes

cada um pega a tarefa que mais lhe convém, acaba tendo mais
conhecimento daquilo. (Entrevista, dezembro de 2012)
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Praticas sdo modos de ordenamento que adquirem estabilidade temporal a
partir de acordos provisorios e instaveis realizados na pratica. Pode-se dizer que as
pessoas compartiiham uma pratica, se suas acdes sdo consideradas como
responsaveis perante as normas corretas ou incorretas de uma pratica, levando em
consideracdo critérios estéticos e padrbes de justica. Uma pratica articula o
conhecimento na e sobre o organizing como uma realizacdo pratica, em vez de uma
realidade transcendental descontextualizada, feito por um pesquisador
desencarnado e sem género (GHERARDI, 2005).

Paulo Santos vé na “experiéncia na pratica”, a melhor forma de interagir e
“consolidar” o saber através da acgao:

[...] principalmente baseado na experiéncia, seja a experiéncia nova ou a
experiéncia jA de alguém que acompanha, observa (...) eu acho que, no
caso a parte teédrica e pratica, acho que tu ler, tu receber uma teoria &
importante, s6 que quando tu coloca aquilo ali em pratica, tu experiéncia
aquilo ai tu consolida, entendeu (...) por isso que eu acho que a base é a
experiéncia (...) as vezes, mesmo sem tu ter tido uma introducdo sobre

determinado assunto, tu jA comecga a fazer aquilo, tu ja estd construindo
aquilo, aquele conhecimento. (Entrevista, setembro de 2012)

O conceito de préatica fornece uma maneira de teorizar o "knowing no
trabalho" historicamente e culturalmente, de modo a captar a materialidade atual de
formas especificas de knowing, bem como para indicar a indeterminacdo desta
forma. A vantagem dessa conceituacdo, ao analisar a vida organizacional, é que ela
permite que o trabalho, a aprendizagem, inovacdo, comunicacdo, negociacao, 0S
conflitos sobre os objetivos, a interpretacdo dos objetivos e histéria coexistirem um
com o outro. Uma pratica articula a espacialidade e facticidade do knowing como
algo enactado *° (BRUNI et al., 2007).

A prética de desenvolvimento de software da equipe se torna possivel
devido a uma infraestrutura tecnolégica que permite a interacdo entre os membros
do grupo, assim como entre os individuos e 0s equipamentos, softwares, livros,
revistas e manuais. O conhecimento ndo é apenas uma atividade situada em
praticas, mas também um atividade distribuida entre elementos humanos e nao-

humanos. Objetos, ferramentas e artefatos incorporam o conhecimento, eles

40 - . . ~
Law (2000, p.349) definiu a palavra enactment como “alguma coisa, numa ocasido e numa locagdo, um
conjunto de agBes com uma série de efeitos”.
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ancoram as praticas em sua materialidade, questionam 0s seres humanos e séo
extensfes de suas memorias. Deste modo, eles assumem a forma de agéncia e
permitem que a organizacdo seja concebida como algo ocorrendo dentro de um
sistema de conhecimento fragmentado (GHERARDI, 2009).

9.3SITUADO NA LINGUAGEM

Nas teorias baseadas em pratica - em contraste com o textualismo e o
intersubjetivismo — o discurso e a linguagem perdem o seu status onipotente.
Praticas discursivas sdo um tipo de prética, entre outras, e abrangem as diferentes
formas em que o mundo esta significativamente construido em linguagem ou em
outros sistemas de sinais. De qualquer maneira, as praticas discursivas devem,
como praticas, ser mais do que cadeias de sinais ou de "comunicagao”, porém elas
ndo sao idénticas aos simples atos de fala. Uma pratica discursiva contém também
padrdes corporais, atividades mentais rotineiras - formas de conhecimento, know-
how (aqui incluindo a gramatica e regras pragmaticas de uso), e motivagdo — e,
acima de tudo, objetos que séo ligados uns aos outros. Entretanto, esta ndo € uma
diferenca estrutural para outras praticas ndo discursivas. A teoria da pratica deve
salientar que ‘a linguagem soO existe na sua utilizacdo rotineira’. Em praticas
discursivas os participantes atribuem, de forma rotineira, certos significados a
determinados objetos para entender outros objetos, e acima de tudo, para fazerem
alguma coisa (RECKWITZ, 2002).

Em uma das primeiras visitas que fiz a equipe de desenvolvedores, escutei
uma frase que chamou a minha atencao: “... nés preferimos ser chamados de
desenvolvedores ao invés de programadores” (notas de campo, setembro de 2011).
Ao pronunciar aquela sentenca, Jéferson havia deixado claro a importancia que a
linguagem tinha dentro do grupo. Durante o periodo em que estive pesquisando o
grupo, convivi com expressdes de duas grandes areas do conhecimento: medicina e
tecnologia da informacédo. Estas areas contam com vocabulérios proprios, palavras

especificas que definem acgles, praticas e procedimentos. Por exemplo, palavras
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como deploy, criotubo*, criogenia*’, aliquotagem*®, comitar** e refatorar®.

Entretanto, como explica Reinaldo, algumas palavras possuem significado apenas

quando utilizadas dentro do préprio grupo:

Na area de Tl existe bastante, mas tem alguma coisa propria do grupo, algo
mais antigo, mais anedota na verdade. Ex.: o maldito “laboratoriozdo”, tu
nao vai entender, mesmo que tu sejas da area. Isso foi uma estoéria que
aconteceu o ano passado, que se repetiu esse ano e deu um trabalho
danado, todos os dados foram separados do sistema e chegou um ponto
que teria que juntar os dados, num laboratério, ndo tinha os mapas, ndo
sabiam o0 que era o que, 0 que comunicava com que, demorou muito tempo
para decifrar, muito tempo para fazer, extrair esses dados e descobrir que
estava errado. Eu e o Lucio fomos até S&o Paulo para entender,
conversamos com o cara que fez o sistema, a partir dai comecamos a ter o
entendimento melhor e comecou surgir a solucéo final. Foi resolvido depois
de muito trabalho, esse é o significado do “laboratoriozdo”. (Entrevista,
dezembro de 2012)

Marcos, citando o contato que a equipe de desenvolvedores tem com

expressfes da medicina e da pratica de desenvolvimento de software, também

entende que o grupo tenha “produzido” uma linguagem propria:

Eu acho que esse tipo de linguagem técnica de informética e técnica
médica, faz o nosso grupo ter uma linguagem sim, porque as vezes fora do
grupo fica complicado porque ele é na maioria das vezes informal (...) ele
tem algumas definicdes na wiki, alguns termos, mas a maioria é informal.
Por exemplo, “faz a “alicotagem” do cara” (...). Eu sei o que é aliquota, mas
fazer uma licotagem (...) com certeza existe sim, é imperceptivel, mas
existe. (Entrevista, dezembro de 2012)

Gabriela concorda e ressalta a dificuldade que um novo integrante terd ao

chegar a equipe:

Acredito que sim, tem alguns termos que a gente usa, por conveniéncia
nossa, aconteceu uma situacdo, surgiu um termo novo e a gente acaba
usando entre nés. Ex.: refactoring, nds usamos refucktoring... tem termos
gue é muito nosso, se chega alguém hoje tem que explicar que aconteceu
isso ou aquilo. (Entrevista, dezembro de 2012)

Ainda se referindo a linguagem utilizada pelos desenvolvedores, Rodolfo

explica:

* Quando a coleta de sangue dos participantes é realizada, o sangue é colocado em tubos primarios. Em um
segundo momento, esse mesmo sangue é dividido em outros tubos para diferentes propdsitos (por exemplo,
exame do nivel de insulina, nivel de glicose, etc.). Esses tubos sdo chamados de criotubos.

20 gue sobra de sangue nos tubos primdarios apds a separagdao em outros tubos, é congelado. A esse processo

se da o nome de criogenia.

43 . / .
O processo de colocar o sangue em diferentes tubos é chamado de aliquotagem.
44 . o o .
Atualizacdo de uma versdo do sistema.
45 . T .z .
Aperfeicoar um cddigo ja existente.
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[...] tive muita dificuldade quando cheguei aqui, para entender os termos
médicos (...) eu sabia o que era “criogenia’, mas nao sabia qual era a
funcdo do criotubo por exemplo. E aqui tu tem que saber, o que é um
criotubo, o que é uma aliquota, o que é uma paleta, o que € um monte de
termos. Na Tl tu ndo aprende, tu aprende porque a Tl é aplicada em
determinadas coisas, e tu acaba por aprender aquela determinada area.
Esses formularios de antropometria’®; tem um monte de caracteristicas
médicas, que tu tem que aprender na marra.

Gherardi (2000) explica que a linguagem é um bem social, ndo um fato
privado; os termos linguisticos surgem dentro de uma pratica social de construcao
de sentido. A participacdo em uma pratica implica em tomar parte de um jogo de
linguagem profissional, dominando as regras e ser capaz de usa-las. Ter um
conceito significa que o individuo tenha aprendido a obedecer as regras de uma
determinada pratica. Aqueles que participam na pratica de um jogo linguistico
devem compartilhar a “forma de vida” que torna essa pratica possivel. Um consenso
intersubjetivo € mais uma questdo de ambiente compartilhado e linguagem do que
meras opinides abstratas (NICOLINI et al., 2003; GHERARDI, 2000; WITTGESTEIN,
1953).

A linguagem utilizada pelos desenvolvedores esta carregada de saberes
enactados na pratica. Participar das praticas desempenhadas pela equipe sem o
dominio linguistico necessario se mostra uma tarefa complexa. A linguagem da
equipe ndo € uma producado casual, trata-se de uma construcao social iniciada com
a constituicdo do grupo, remodelada e constantemente renegociada ao longo dos
anos através das diferentes praticas e dos diferentes saberes colocados em acéo.
Os desenvolvedores sentem-se confortaveis a utilizar uma determinada linguagem a
medida que aprendem as normas e as regras dessa linguagem.

Os atos discursivos, como unidades de linguagem e acdes, sdo partes de
uma determinada pratica, em vez de apenas descricbes desta pratica. E neste
sentido que a linguagem ndo é apenas a expressao das relagdes sociais, mas
também o meio para a sua criacdo (NICOLINI et al., 2003; GHERARDI, 2000;
CZARNIAWSKA-JOERGES, 1991). As expressodes utilizadas quando os saberes dos
desenvolvedores sé@o acionados, além de ferramentas para construcao das préticas,
fazem parte das mesmas praticas. A linguagem dos desenvolvedores € tanto

produtora de sentido, quanto produto enactado atraves da acgéao.

46 . , . o .
Conjunto de técnicas utilizadas para medir o corpo humano ou suas partes.
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A linguagem ndo € apenas capaz de representar texturas organizacionais e
as iniciativas tomadas dentro de si, mas também chama a ac¢&o, mobiliza e
direciona. Lendas, sagas, discursos oficiais, jargdes e roétulos, historias, fofocas e o
tagarela fazem parte da retérica das organizacbes (STRATI, 1998). A linguagem
auxilia os praticantes a articularem o que eles ja fazem e, portanto, de alguma forma,
ja sabem (EIKELAND; NICOLINI, 2011). A linguagem da equipe de desenvolvedores
instrui e auxilia aqueles que dominam um saber na pratica a ensinar esse saber a
novos integrantes ou a desenvolvedores experientes que ndao o dominavam. A
linguagem utilizada pelo time tem o papel de transmitir informagfes dos saberes
enactados na pratica, esses ndo sdo “armazenados” em manuais, mas sim na
prépria equipe.

As praticas diarias desempenhadas por profissionais, assim como as
constantes interagbes entre eles — em um ambiente organizacional — constroem
instintivamente uma linguagem comum que identifica a comunicagéo realizada na
organizacdo. Aqueles que participam da pratica de um jogo linguistico devem
compartilhar a "forma de vida" em que esta pratica se torna possivel. Um consenso
intersubjetivo € mais uma questdo de ambiente compartilhado e linguagem do que
de opinides abstratas (NICOLINI et al., 2003). Essa linguagem pode ser
compreendida “como um artefato organizacional, peculiar somente aquela
organizacdo, seja devido a simbolos compartilhados, valores enaltecidos ou ritos
legitimados” (OLIVEIRA, 2012, p.45).

9.4SITUADO EM UM CONTEXTO FiSICO (LOCAL)

O espaco fisico ndo € um recipiente vazio para as situacdes, nem € um
receptaculo passivo para as atividades organizadas de atores-em-situacdo. Pelo
contrario, 0s sujeitos participam ativamente com o0 espaco e com isso estabelecem
relacdes (KIRSH, 1995). Um espago organizado - um ambiente de trabalho - € um
“"territério situacional" (GOFFMAN, 1971; SUCHMAN, 1996) em que 0s objetos
lembram assuntos que os individuos devem fazer; previnem os seres humanos de
fazer coisas que possam prejudica-los; guiam acdes de acordo com as intencoes

inscritas em seu design; e fazem o trabalho e a vida confortaveis, material e
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socialmente. Os objetos podem ser concebidos como materializacdes de
conhecimento, eles sustentam um conjunto de praticas (GHERARDI, 2008).

O local utilizado pela equipe de desenvolvimento de software € muito mais
do um simples espaco fisico. Nele, diferentes interagcdes ocorrem. Trata-se de um
espaco habitual compartilhado, composto por equipamentos e acdo, envolvendo
relacbes intimas de tecnologia e prética, corpo e pessoa, lugar e atividade
(SUCHMAN, 1996). Essa interacdo entre ser humano e maquina, espaco e tarefa,
praticas e praticantes, estabelece uma configuracdo que torna possivel os saberes
serem enactados através da acdo. O engajamento em uma prética,
necessariamente, precisa ocorrer em uma localizacéo especifica. O esquema dessa
geografia alternativa de inovacdo € denominado de “argumento do local” (IBERT,
2006). O espaco fisico configura-se como um ambiente compartilhado de trabalho
(SUCHMAN, 1996).

A visdo pratica do knowing coloca as qualidades do lugar em evidéncia
(PAASI, 2004, p.540). As praticas dos desenvolvedores sao performadas em
recintos que estabilizam a rede de atores e auxiliam no aperfeicoamento dos
saberes na pratica (knowing-in-practice), colocados em acao e enactados atraves da
acdo. A sala dos desenvolvedores e a sala de reunides onde algumas préaticas sao
realizadas, contam com 0s arranjos necessarios para que a interacdes ocorram e 0s
fenbmenos sejam materializados. O espaco fisico, além de espaco social, se
transforma em espaco artesanal e profissional.

O engajamento na pratica é necessariamente local, porque se restringe ao
desempenho real de uma tarefa pratica. "O carater cosmopolita das praticas ndo as
libertam da localidade de engajamento. O trabalho diario em um escritério na sede
das Nacdes Unidas ainda é local a sua maneira, mesmo que lide com assuntos
internacionais” (WENGER, 1998, p.131). Da mesma forma, mesmo quando a equipe
de desenvolvimento trabalha em uma demanda solicitada pelo centro de coleta de
dados de Séo Paulo (USP), ainda assim, o trabalho e o knowing-in-practice
empregados nesse trabalho estao diretamente ligados ao local.

Neste capitulo, o knowing-in-practice da equipe de desenvolvedores foi
abordado. Atraves das praticas de trabalho realizadas, os saberes na pratica do time

emergem situados nos artefatos, na dindmica das interagcbes, na linguagem do
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grupo e no espaco fisico. Esses saberes ndo sao estanques e nao existem a priori,
precisam ser enactados na ac¢do inteligente. Sdo renovados e remodelados a
medida que sdo colocados em pratica pelos desenvolvedores. A no¢édo de knowing-
in-practice é enactada em um sistema de préaticas constantes, sendo relacional,
mediado por artefatos e por uma linguagem propria, sempre inserido num contexto
local e de interagcdo (NICOLINI et al., 2003). O knowing dos desenvolvedores &
constantemente produzido e negociado, caracterizando, com isso, Sseu carater
dindmico, temporario, emergente e contextual.

No capitulo a seguir, discorro acerca da ultima vez em que estive no

departamento de desenvolvimento de software do projeto ELSA-Brasil.
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10.0 ULTIMO CONTATO COM A EQUIPE

Apés quinze meses de visitas semanais, se aproximava o momento da
minha ultima incursdo no projeto. Durante o0 més de dezembro de 2012, fui poucas
vezes ao ELSA, j4 tinha em méos paginas e mais paginas de anota¢des de campo,
imagens e horas de entrevistas a serem transcritas. Apds algumas conversas com o
Scrum Master, ficou acordado que a atividade que aconteceria no dia 20 daquele
més, seria a data da minha ultima visita a equipe de desenvolvedores de software do
estudo. Ao evento foi dado o nome de Festa do Fim dos Tempos, uma alusao a tao
comentada lenda Maia. Faltando apenas alguns dias para a referida festa (essa
também serviria como a festa de final de ano da equipe), recebi o e-mail de convite
através de um gerenciador de atividades virtual. Ao pressionar a tecla enter do
computador confirmando a minha presenca na festa, um dos Ultimos passos antes
da minha saida efetiva de campo havia sido dado.

O dia havia chegado. Deixei a Escola de Administracdo um pouco antes do
meio-dia e, a pé, me dirigi a Faculdade de Psicologia. No mesmo convite que havia
recebido dias antes constavam algumas informacdes como o horario de inicio da
festa, quais atividades seriam realizadas e o que cada um deveria levar. O evento
iniciaria as 14 horas, a principio todos os desenvolvedores estariam presentes e
deveriam levar, além de bebidas, salgados, doces, bolos e sanduiches, qualquer tipo
de jogo que desejassem. O objetivo, pelo que pude perceber tendo como base as
conversas da ultima vez que havia estado no ELSA, era socializar, confraternizar e
comemorar a chegada do final daquele ano jogando, conversando, comendo,
bebendo e se divertindo. Assim que li o convite pela segunda vez, fiquei me
perguntando qual era o significado daquele encontro, seria uma pratica? Poderia ser
entendido como uma cerimbnia do grupo? N&o sabia 0 que esperar ou 0 que
exatamente aconteceria naquele Ultimo contato que teria com a equipe de
desenvolvimento e o seu ambiente de trabalho.

Ao cruzar a porta de entrada do prédio alguns pensamentos e duvidas
vieram a minha cabeca. Apés tanto tempo em contato com aquelas pessoas, eu
conseguiria transferir para o papel tudo o que havia participado e presenciado?

Conseguiria, em posse de todas aquelas informacdes, alcancar os objetivos da
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pesquisa? Teria feito as escolhas bibliograficas e metodoldgicas mais apropriadas
para estudar aquele grupo de pessoas? Estas inquietacdes se faziam presentes e
assim seria até a escrita da ultima palavra do relatério final. Chegando a frente da
porta de acesso a sala da equipe, parei, tirei mais algumas fotografias do ambiente
ao meu redor, girei a macaneta e entrei. Recebi cumprimentos, como de praxe,
sorrisos, beijos no rosto e apertos de méo. Durante todo o periodo em que estive
junto a equipe, fui tratado com respeito, atencédo e cordialidade, mesmo por parte
daquelas pessoas mais introvertidas.

Trés coisas chamaram a minha atencdo a primeira vista: a presenca de
pessoas (todas do sexo feminino) com quem n&o havia tido contato anteriormente; o
grande numero de pratos e potes de plastico com comida em meio as estacfes de
trabalho e; uma quantidade de caixas de jogos empilhados ao lado do frigobar. Apos
as devidas introducoes, fiquei sabendo que aquelas pessoas eram namoradas de
integrantes do grupo. Espontaneamente, pequenos grupos foram formados, alguns
desenvolvedores abriam as caixas que continham o0s jogos e comecavam a fazer
aquilo que o encontro propunha, interacdo dentro do local de trabalho. Em um
desses grupos, fui questionado pela Gabriela a respeito do andamento do meu
trabalho dentro da equipe, sobre se eu havia conseguido obter todas as informacdes
que precisava, se as entrevistas haviam colaborado com a minha pesquisa e se eles
teriam acesso a dissertacdo quando esta estivesse concluida. Além da Gabriela, a
namorada do Rafael escutava com bastante atencdo. Respondi a todos os
questionamentos, sempre preocupado em dar o retorno que o grupo esperava (e
porque nao dizer, merecia).

Um pequeno grupo formado pelo Lucio, Reinaldo, Marcos e Rodolfo
conversava sobre a operacionalidade do software na segunda etapa do estudo,
também chamada de Onda 2*. Com base em algumas estérias que estavam
presentes na ultima iteracéo, Lucio entendia que muitos dos problemas enfrentados

no inicio do projeto, ndo se repetiriam agora que a nova etapa estava sendo

A segunda etapa do ELSA-Brasil, chamada de Onda 2, teve inicio no segundo semestre de 2012. Nesta
ocasido, os participantes sdo convidados a retornar aos Centros de Investigacdo para a realizagdo de
entrevistas e exames, alguns inéditos na pesquisa, como a medida da forca muscular e a bioimpedancia,
procedimento que mede a composicio de gordura e massa magra do corpo. Disponivel em
<http://www.elsa.org.br/downloads/Boletins/Boletim%20ELSA%20Brasil%202012.2013.pdf> Acesso em 10 de
abril de 2013.
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realizada. O Scrum Master afirmava que algumas praticas de desenvolvimento de
software da equipe seriam alteradas, tempo seria ganho com novos procedimentos
de programacao. Reinaldo fazia um sinal com a cabeca com que concordasse com
as palavras do Scrum Master; Marcos e Rodolfo, entretanto, ndo aparentavam a
mesma confian¢a, se limitando a escutar o que o Lucio dizia sem omitir opinido ou
realizar qualquer gesto. Ao escutar aquele didlogo pude perceber que, mesmo
realizando uma atividade onde o objetivo central ndo estava diretamente ligado ao
desenvolvimento do software do ELSA, os saberes na prética (knowing-in-practice)
dos desenvolvedores se faziam presentes.

Atividades como a Festa do Fim dos Tempos, mesmo sem a intencdo ou
percepcdo dos proprios desenvolvedores, configuravam como um campo de
experimento para 0 surgimento de novas praticas. As praticas sdo sempre
incorporadas. Praticas estabelecidas funcionam como pontos de passagem para
novas praticas, mas também como canais que direcionam o fluxo de aprendizagem.
Explorando uma pratica a luz do processo de surgimento da mesma, ao invés do
processo de insercdo, no entanto, permitem-nos enfatizar como o0s atores se
esforcam para dar sentido a si e ao seu mundo, a0 mesmo tempo em que S&o
“construidos” através do seu trabalho (BJORKENG et al., 2009).

Preocupado em participar e, ao mesmo tempo, observar, procurei me mover
e interagir com todos os grupos que haviam se formado dentro da sala. Sabendo
qgue aquele seria, provavelmente, o Ultimo contato que teria com a equipe, deixei
meu diario de campo dentro da mochila, permiti que os fatos fluissem de forma mais
solta a minha volta, sem a preocupacéo de escrever em detalhes o que se passava
ao meu redor. Entretanto, a figura do pesquisador ainda estava presente.
Discretamente, peguei uma folha com o logo do ELSA Brasil na impressora do lado
de fora da sala dos desenvolvedores, coloquei as méos na primeira caneta que
avistei e, em forma de topicos, colocava no papel as interacdes, dialogos e atos dos
guais participava.

Um dos donos do projeto, professor Ross, abre a porta e entra na sala
cumprimentando todos os presentes com um gesto com a cabeca; faz algumas
perguntas ao Lucio, se coloca de pé ao lado da entrada e inicia uma conversa com

um funcionario do ELSA que pertence a outro departamento (figura 26). Nesse
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momento, dois grupos se formam. Um, com um grande numero de pessoas, forma
um circulo com as cadeiras ao lado da estacdo de trabalho do Scrum Master e
iniciam um jogo de tabuleiro. O outro, composto por apenas trés individuos, se

posiciona na extremidade oposta da sala e comeca um jogo de cartas (figura 26).

Figura 26 — Dono do projeto conversando e grupos jogando

Fonte: material de campo

Durante os jogos, os dialogos aconteciam naturalmente, os assuntos se
alternavam de forma fluida e sem qualquer organizacdo aparente. Utilizando uma
expressao que um professor havia falado durante uma das aulas do mestrado, o que
acontecia dentro do grupo de desenvolvedores, tanto naquela ocasido, como em
tantas outras ao longo dos quinze meses que pude acompanha-los, era um “caos
organizado”. Uma grande quantidade de informacgdes, experiéncias, praticas,
linguagens e propdsitos se engendravam em um emaranhado de atos, gestos e
palavras. Eles jogavam. Eles praticavam. Em meio a tudo isso, o tema
desenvolvimento de software estava sempre presente.

Conversando com a Gabriela e com a Zeni, decidimos jogar algo facil e o
mais ludico possivel, escolhnemos o jogo de varetas (figura 27). Fizemos um circulo
com cadeiras e comegamos 0 jogo. Sinceramente, ndo me recordava da Ultima vez
gue havia jogado algo do tipo, com certeza isto havia acontecido ha mais de vinte
anos atras. Em meio ao ato de jogar propriamente dito, conversei muito com ambas.
Perguntei a respeito da produtividade da equipe, da forma como elas haviam

percebido o projeto ao longo do ano, das mudancas que haviam acontecido desde a
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entrada delas no ELSA, de como as atividades vinham sendo realizadas, da relagéo
delas com os demais desenvolvedores e do que esperavam para 0 ano seguinte que
se aproximava. As respostas saiam de suas bocas de forma ponderada, sem pressa
ou qualquer agitacdo. Disse para a Zeni que ela tinha sido o desenvolvedor com
guem eu menos havia interagido; rindo ela concordou: “ndo conversamos muito
mesmo, sou mais concentrada no meu trabalho, gosto de manter uma postura
profissional” (notas de campo, dezembro de 2012). Nao que os demais
desenvolvedores ndo fossem profissionais, mas sim, alguns, como relatado
anteriormente, conversavam enquanto programavam, falavam com um volume de
voz mais elevado do que outros, se distraiam e se distanciavam dos seus
computadores com mais frequéncia e facilidade, o que ndo era o caso da web

designer Zeni.

Figura 27— Zeni e Gabriela jogando varetas
-4 ﬂ . wu

Fonte: material de campo

As horas avancam ao longo da tarde e os desenvolvedores (e demais
participantes do encontro) fazem ali o que deles se espera que facam, conversam,
jogam, trocam ideias, comem, bebem, se divertem e celebram a chegada de um
novo ano, o término de um ciclo e o inicio de outro. N&o pude deixar de pensar neste
fato. ApOs tantos encontros, tantas atividades das quais participei, meu ciclo dentro
da equipe de desenvolvedores de software do projeto ELSA também se aproximava

do seu final. Olhava para cada um dos desenvolvedores e buscava recordar dos
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didlogos, das cerimbnias, dos happy hours, das entrevistas e das conversas ao lado
da maquina de café das quais haviamos compartilhado.

Ao me despedir das pessoas ali presentes, tendo em mente tudo que havia
presenciado naquelas ultimas horas, pude constatar que sim, eu havia participado
de algo que poderia vir a contribuir para a formacdo de uma, ou mais de uma,
pratica a ser performada pela equipe. Desenvolvedores de software possuem uma
identidade propria, eles falam como desenvolvedores de software; pensam como
desenvolvedores de software; agem como desenvolvedores de software; se vestem
como desenvolvedores de software; desenvolvem ideais de desenvolvimento em
suas cabecas mesmo quando ndo estdo desenvolvendo codigos-fonte. Praticam
modos de fazer, de testar, de performar aquilo que esta escrito em forma de
algoritmo; tratam o conhecimento como matéria-prima. Praticam mesmo quando ndo
estdo praticando. Schatzki (2001) enfatiza que praticas sdo consideradas matrizes
incorporadas de atividades organizadas em torno de entendimentos praticos mais ou
menos compartilhados, ‘'modos de fazer', ou de performar. Tais entendimentos séao
constantemente negociados; praticar € ao mesmo tempo um desempenho de uma
determinada prética, reforcando ou violando as expectativas, negociando o que é o
ato de praticar algo especifico.

Comecei a me despedir dos desenvolvedores e demais pessoas presentes.
Alguns ja haviam deixado a festa minutos atras. A noite ja havia caido, a principio, o
fim do mundo n&o havia chegado. Pelo menos, aparentemente, olhando de dentro
do prédio da Psicologia, tudo parecia intacto no lado de fora. Fui convidado (para
nao dizer intimado) a tirar uma foto com aqueles que ainda se encontravam na sala
e ndo pude recusar, na verdade, ndo queria recusar, fazia questao.

Devido a grande quantidade de leituras que havia realizado na noite anterior
e naquela manha, duas palavras “martelavam” na minha cabeca: pratica e knowing.
Uma palavra da lingua portuguesa, com a sua grande possibilidade de significados e
entendimentos; a outra da lingua inglesa, a qual o seu significado central, se
traduzida para o nosso idioma, melhor se encaixaria na expressao saber na pratica -
ou saberes na pratica (BUSSULAR, 2012). Enfim, pensava nas praticas e nos
saberes na pratica, nos saberes na pratica e nas praticas. A compreensao especifica

contextual da pratica torna-se o recurso tacito que torna o sentido possivel. A ideia
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fenomenoldgica de que o knowing pode ocorrer antes de o conhecimento reflexivo
tedrico da pratica, bem como sendo o que faz com que este conhecimento seja
possivel é destacada. Ou seja, toda a experiéncia e as ferramentas que usamos
para dar sentido a essa experiéncia sdo intersubjetivamente construidas
(BJORKENG et al., 2009).

N&o fiz questdo de marcar o momento com palavras ou cerimonias. Ao dar o
ultimo “tchau”, apertar a ultima mao e agradecé-los pela oportunidade que haviam
me proporcionado, me dirigi até a porta e sai. Fechei a porta e fechei o periodo de
observacédo participante (ou participacdo observante como alguns atores utilizam).
Continuaria trabalhando na analise dos dados coletados, tarefa a qual vinha me
dedicando desde o primeiro dia que havia estado dentro das dependéncias do
projeto. Analisar e escrever. A partir daquele momento, de posse de uma grande
quantidade de informacfes, minha rotina se alteraria. Ao invés de pegar o 6nibus T6
e descer na Avenida Ipiranga, em frente a Faculdade de Psicologia (a0 menos uma
vez por semana), utilizaria (todos os dias) a linha T1 e me dirigiria até a Escola de
Administracdo, onde trataria de terminar de passar para uma folha de papel (no
caso, para uma pagina em branco na tela do computador) os movimentos que 0s
meus olhos haviam enxergado, os didlogos que os meus ouvidos tinham escutado e

as percepcdes que 0 meu cérebro procurou assimilar.
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11.ESTABELECENDO CONSIDERACOES APOS A SAIDA DE CAMPO

Deixei a sala dos desenvolvedores de software do ELSA exatamente as
18h45min do dia 20 de dezembro do ano de 2012, uma quinta-feira. Ao cruzar o
portdo da universidade, havia concluido uma importante etapa da minha vida como
pesquisador, e porque nao dizer, como ser humano. Observei, participei, vi, escrevi,
vivenciei, interagi, fotografei, conversei, escutei, interferi, ensinei, aprendi, influenciei
e fui influenciado. Fiz parte de um grupo de pessoas durante um longo periodo,
procurei conhecé-los, me deixar conhecer, entendé-los e descrever o que faziam,
como faziam, porque faziam e qual sentido davam aquilo que faziam.

Apos a festa do final do més de dezembro, estive no ELSA mais duas vezes.
A primeira para tirar algumas fotos (meu pen drive foi infectado por um virus e
algumas imagens foram perdidas). Na segunda vez que estive no projeto, precisava
confirmar algumas informacbdes. O fato de eu ndo estar mais no campo nao
significava, necessariamente, que eu ndo estaria mais envolvido com a equipe de
desenvolvedores. Durante as atividades de transcricdo e leitura das entrevistas e de
interpretacdo e andlise de todas as informacdes coletadas, o0s momentos em que
estive interagindo com cada integrante do time, buscando compreender como o
conhecimento era enactado pela equipe, seriam revividos.

Ao confeccionar essa dissertacdo escolhas foram realizadas. Devido ao
recorte de pesquisa proposto, uma das caracteristicas do método etnografico, nem
todas as anotacbBes contidas no diario de campo foram inseridas nesse relatorio
final. Da mesma forma, o conteido das entrevistas foi analisado e as partes que
considerei mais relevantes foram incluidas no presente texto. Porém, acredito ter
obtido éxito no meu esforco de construir um “retrato de pesquisa” artesanal e
confiavel, possibilitando com isso a compreensao do fendmeno pesquisado.

Buscando estabelecer algumas consideracdes, julgo importante esclarecer
alguns pontos em relacdo ao estudo: (1) toda préatica de trabalho realizada pela
equipe de desenvolvedores do ELSA, é uma prética social; (2) denominei pratica a
atividade de desenvolver software, as etapas do Scrum e as demais cerimbnias
realizadas pelo grupo; (3) knowing-in-practice é um sinébnimo de saberes na pratica,

(4) o knowing-in-practice da equipe (conhecimento performado na pratica e atraves
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da prética) ndo equivale ao mesmo que conhecimento técito; (5) apesar do estudo
se utilizar da perspectiva social construtivista do conhecimento na préatica, o
pesquisador reconhece a existéncia do conhecimento individual, ou seja, de um
‘conhecimento cognitivo”, também chamado por Paulo Freire (1969) de
“conhecimento bancario”.

Este trabalho apresentou a seguinte questdo de pesquisa: como O
conhecimento € enactado a partir das praticas de trabalho em um grupo de
desenvolvedores de software?

O conhecimento € uma dessas palavras que sabemos exatamente o que
significa, até que somos obrigados a defini-la. Sua complexidade s6 se torna Obvia,
guando tentamos fixa-lo em termos definitivos. Atualmente, o conhecimento é
amplamente utilizado como um conceito cientifico para o impulso mais importante e
dindmico da economia moderna (IBERT, 2006; DRUCKER, 1993). O substantivo
‘conhecimento’ (knowledge) descreve o aspecto racionalista da expertise humana. O
conhecimento é tratado como um objeto factual, que consiste em entidades
discretas que se encaixam umas nas outras e, assim, podem ser sub-classificadas
de uma forma taxonGmica (ANCORI et al., 2000).

Por outro lado, o verbo ‘saber’ (knowing) destaca a expertise humana como
um desempenho. Em vez de um objeto, ele esta situado na pratica, s6 existem em
uma forma holistica e, ao invés de um fato fixo, € uma realizacédo continua (IBERT,
2006). O knowing se revela e se constitui em acdo inteligente e intervencao
proposital, € sempre situado na pratica (SUCHMAN, 1987), no sentido de que ele sé
se torna significativo em relagdo a uma pratica social distinta. Enquanto a
abordagem racionalista do conhecimento é essencialmente individualista, a insercéo
na pratica enfatiza a natureza coletiva do conhecimento (ANCORI et al., 2000).

De acordo com a nocdo de knowing-in-practice, aprendizagem e
conhecimento sdo vistos como atividades praticas e realizagdes, isto €, algo que as
pessoas ‘fazem juntas’ e que se traduzem como um efeito do acordo e da
coordenagao coletiva e disposicdo de diferentes ‘materiais’ (ANTONELLO;
AZEVEDO, 2011). Adotando a perspectiva social construtivista, que defende a ideia
de que “o conhecimento ndo é algo que as pessoas possuem em suas cabecgas,

mas sim algo que as pessoas fazem juntas” (Gergen, 1985, p.270), e visando
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responder a questdo de pesquisa, formulei um objetivo geral: Identificar e
compreender o knowing-in-practice de uma equipe de desenvolvedores de software
a partir das praticas de trabalho. Para atingir o objetivo proposto, elaborei os
seguintes objetivos especificos: (1) Identificar e descrever as praticas de trabalho do
grupo de desenvolvedores de software; (2) Descrever e analisar as relacfes
estabelecidas entre os desenvolvedores de software que compdem a equipe
pesquisada.

As praticas de trabalho e as relagbes estabelecidas entre o0s
desenvolvedores foram identificadas e densamente descritas, apresentando
particularidades e especificidades. Entretanto, antes de descrever as préaticas dos
desenvolvedores e suas relacbes, fez-se necessario descrever o contexto onde
essas praticas eram performadas e o0 movimento de entrada e saida de
desenvolvedores na equipe.

A partir da descricdo do espaco fisico utilizado pelos desenvolvedores e do
cotidiano da equipe, pude identificar a relacdo existente entre os saberes na pratica
e o local onde esses saberes sdo enactados. O contexto é essencial na anélise e
descricdo do knowing-in-practice da equipe de desenvolvimento de software do
projeto ELSA. Os espacos nos quais as praticas dos desenvolvedores séo
performadas — sala do departamento e sala de reunibes — constituem-se em partes
inerentes do processo (SCHATZKI, 2005). Os integrantes do grupo dividem um
ambiente composto por estrutura tecnoldgica, artefatos, softwares, manuais,
metodologias, linguagem, normas e regras. Esses elementos s6 podem ser
acionados e colocados para “funcionar’” ao mesmo tempo, porque estdo dispostos e
dividem o mesmo espaco. Todo esse mecanismo em acéo possibilita a enactacéo
dos saberes na pratica.

Algumas semanas apos o inicio da pesquisa (entrada em campo) percebi o
gue poderia significar a entrada e saida de desenvolvedores na equipe em relacao
ao knowing-in-practice do grupo. A saida de um desenvolvedor pode ter reflexo
direto na quantidade de estdrias desenvolvidas em uma iteracdo. Entretanto, por
mais que a saida de uma pessoa da equipe possa significar a perda de uma parte
dos saberes enactados na pratica naquele determinado momento, o grupo como um

todo tende a compensar essa perda se reorganizando rapidamente em razao da sua
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flexibilidade e do seu auto-gerenciamento. Essa capacidade de auto-organizacao se
caracteriza como um saber enactado na prética, pela pratica e através da pratica.

Ao chegar a equipe, um novo desenvolvedor ndo conta com manuais ou
qualquer tipo de instrucdo formal sobre como proceder. De acordo com Brown e
Duguid (1991), as instru¢cdes formais sobre como executar uma tarefa sdo sempre
inadequadas. Os novatos sentam ao lado dos desenvolvedores mais antigos do
grupo, esses trabalhando como tutores, desenvolvem as tarefas ao mesmo tempo
em que explicam para os recém-chegados como o software € desenvolvido pela
equipe. O conhecimento critico organizacional, ndo esta no papel ou na mente dos
individuos, mas na comunidade como um conjunto (EASTERBY-SMITH; ARAUJO,
2001).

Essa dissertacéo parte do pressuposto que toda pratica € uma pratica social.
Gherardi (2009) descreve as formas em que o conceito de préatica social tem sido
criticamente apropriado como uma critica das concepcdes representacionalistas do

conhecimento:

1. no ambito dos estudos sobre a ciéncia para mostrar como o conhecimento

cientifico € o produto situado das préticas de laborat6rio;

2. no ambito da aprendizagem organizacional para problematizar o que se

entende por knowing no seu uso diario;

3. no ambito dos estudos sobre a tecnologia ( trabalhos cooperativos
apoiados pelo computador, sistemas de informacéo, estudos no local de
trabalho) para dirigir a atencao para as praticas de trabalho "reais", para o
conhecimento enactado dentro delas, e para o design participativo de

trabalho e tecnologias;

4. no ambito dos estudos de género, a fim de "ler" o género como uma
pratica social e uma politica de conhecimento (GHERARDI 2009, p.119-
120).
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Estes sdo debates complexos em termos de tema e do numero de autores
envolvidos. Intuitivamente, podemos ver que conceitos abstratos e universais, no
caso da ciéncia e do sexo, estdo inscritos em uma temporalidade e espacialidade
distinta. Ciéncia € o que os cientistas fazem em seus laboratorios e o que as praticas
institucionais transformam em ciéncia; género é o que as pessoas em interacao
fazem, dizem e pensam. Género é produto de um efeito social. O mesmo vale para a
apropriagao da tecnologia e do conhecimento pratico. Este &, portanto, uma “fazer’
intencional (como nas praticas de trabalho dos cientistas), mas também um “fazer”
involuntario (como na sexualizacdo das ocupac6es cientificas). E um fazer produtivo
e, a0 mesmo tempo, reprodutivo porque é um “fazer da sociedade” (GHERARDI,
2009).

Mesmo se tratando de um campo com abordagens e enfoques distintos,
algumas divergentes, outras convergentes, a maioria das teorias da pratica afirma
que: (1) praticas sdo matrizes incorporadas de atividades organizadas em torno de
um entendimento pratico compartilhado ou ‘modos de fazer’; (2) a compreensao de
uma pratica requer a apreensdo das configuracdes materiais especificas da pratica.
Essa apreensdo pode ser compreendida por referéncia ao contexto e com uma
meta-teoria que abranja esse contexto como tal, mas também, em uma tradicdo
etnometodoldgica, por referéncia as ajustes materiais imediatos e entendimentos
intersubjetivos das atividades exploradas; (3) praticas especificas reduzem o
alcance e ordenam o poder de um conceito sem corpo, associal e acontextual da
razdo através da reconceituacdo da razdo como um fenébmeno da pratica; (4) o
campo em que as praticas atuam diz respeito ao nexo total das praticas humanas
interligadas; pratica € tudo — e, portanto, nada — nada fica fora da pratica e tudo fica
dentro dela. Assim, o foco deve estar nas praticas particulares a fim de se obter uma
especificidade substancial; (5) a ordem social, apesar de concebida, encontra-se no
campo das praticas, tanto por ela estabelecida e estabelecendo-a. Praticas séo
recursivas, no sentido que implantam a forma do que estd em ordem e o que nao
esta (BJORKENG et al., 2009).

O estudo do knowing-in-practice pode seguir 0 mesmo principio
metodoldgico citado por Latour (1987) para a analise da ciéncia como pratica: "siga

os atores", a fim de identificar as formas pelas quais esses se associam com 0S
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varios elementos que compdem a sua vida social e o mundo natural. Latour se
apropria desse principio da ethometodologia e do slogan de Hughes (1971) “siga os
atores”. Uma medida tomada por Callon (1980) e, em seguida, por Latour (1987),
para explicar a ciéncia em acao, isto €, seguir 0s cientistas e suas praticas de
trabalho, bem como as préticas especificas de representacdo com a qual eles
descreveram o mundo (GHERARDI, 2001).

Seguindo as orientagdes de Latour, Hughes e Callon, os “atores foram
seguidos”. Concentrei meus esforcos da tarefa de descrever as praticas da equipe
de desenvolvedores e analisar as relagcbes estabelecidas entre os praticantes. Nao
acompanhei esse ou aquele desenvolvedor em especifico, mas o grupo. “Segui” a
equipe, as pessoas que realizam as praticas, que interagiam umas com as outras e
se mostravam capazes na acdo. Assim, as praticas e as interacdes entre 0s
desenvolvedores foram descritas considerando o conhecimento como um processo
construido socialmente no dia-a-dia dos profissionais.

As praticas performadas pela equipe de desenvolvimento foram descritas em
detalhes uma a uma. Ao longo do periodo em que acompanhei 0 grupo, participei de
reunides de definicdo de prioridades, reunidao de definicdo de tarefas, reunibes de
retrospectiva, stand-up meetings, pair programmings e almocos tecnologicos (além
do cotidiano dos desenvolvedores). Para evitar que a descricdo dessas informacdes
torna-se uma leitura macante e tediosa, e seguindo um dos preceitos de um estudo
etnografico, construi um texto em primeira pessoa (descritivo) abrangendo os
principais acontecimentos de cada uma dessas praticas, sem a preocupacao de
seguir uma ordem cronolégica.

Em um mesmo contexto, as praticas performadas pelos desenvolvedores
englobam procedimentos formais e comportamentos informais. A capacidade de agir
€ colocada em acdo pelos desenvolvedores enquanto esses participam de
cerimbnias, almocos, reunides realizadas de pé e jogos de pdquer. Etapas pré-
definidas, normas técnicas e cronogramas se engendram e servem como “pano de
fundo” para que a atitude proposital e inteligente dos desenvolvedores seja enactada
a medida que é “colocada a prova” na agao. As praticas sofrem alteragdes, vao se
alterando e moldando os saberes e as pessoas envolvidas. Pratica e knowing se

relacionam e se complementam; ambos sao provisorios, emergentes e contextuais.
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O conceito performativo do knowing implica numa compreensao processual
da nossa capacidade de agir. Ao invés de uma certeza imutavel ou de uma verdade
eterna, "o knowing é uma realiza¢do social em curso, constituido e reconstituido na
pratica cotidiana” (ORLIKOWSKI, 2002, p. 252). O nosso knowing muda
invariavelmente durante sua aplicagdo pratica repetida de uma forma experimental,
as vezes improvisional e quase sempre incremental; esta, necessariamente, em
permanente fluxo (WEHLING, 2006). A nocéo de knowing exige uma compreensao
holistica da acé&o inteligivel. O knowing-in-practice ndo pode ser dividido em partes
separadas (IBERT, 2006).

A comunicacdo da equipe de desenvolvimento do ELSA ocorre
informalmente através da partilha de informacdes e saberes na pratica performados
pelo grupo. A prética do stand-up meeting, de acordo com os desenvolvedores,
além de contribuir para que o conhecimento seja enactado na pratica, atua como
uma importante ferramenta que potencializa a comunicacao dentro do grupo. Os
artefatos confeccionados e utilizados pela equipe também desempenham um
importante papel dentro do processo de comunicacdo. As fichas de tarefa, por
exemplo, comunicam e estabilizam a acdo. Os artefatos materiais possuem a
capacidade de apoiar a cooperacao e a comunicacao (SVABO, 2003). O knowing-in-
practice da equipe de desenvolvedores esta situado nos artefatos, na dinamica das
interacdes, na linguagem e no contexto fisico (local).

O conhecimento nao reside apenas nos seres humanos e nas regras, mas
também nos artefatos — ferramentas, textos e objetos — que participam e constituem
essa configuracdo (BRUNI et al., 2007). Um artefato advém de uma acdo humana,
entretanto existe independentemente dos individuos que realizam essa acéo. Trata-
se de um produto intencional desenvolvido pelo homem, algo que é confeccionado
com o objetivo de resolver um problema ou satisfazer uma necessidade (STRATI,
2007). Os artefatos utilizados pela equipe de desenvolvedores servem como
dispositivos de centralizagdo e integracdo. Esses sao confeccionados pelo grupo e
materializam a agéo, carregam consigo saberes que s&o empregados na acao para
enactar novos saberes na pratica.

O knowing-in-practice articula a natureza emergente do conhecimento a

partir das interacdes entre as pessoas (SUCHMAN, 1987). O conhecimento é
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entendido como algo mediado pela interacdo entre as pessoas e pelos arranjos
materiais (BRUNI et al., 2007). As praticas performadas pelos desenvolvedores
funcionam como “maquinas” produtoras de interagdes. A partir dessas praticas e da
infraestrutura tecnoldgica disponivel, os desenvolvedores interagem e enactam
saberes na acdo. O engajamento dos membros da equipe nas praticas sociais
reproduz e aperfeicoa o knowing gerado nessas praticas.

A linguagem € um bem social e ndo um fato privado. Termos linguisticos
surgem dentro de uma pratica social de construcdo de sentido (GHERARDI, 2000).
A linguagem utilizada pelos desenvolvedores esta carregada de saberes enactados
na pratica. A linguagem da equipe ndo € uma producdo casual; trata-se de uma
construcdo constantemente renegociada e remodelada ao longo dos anos atraves
das diferentes praticas e dos diferentes saberes colocados em acdo. Os
desenvolvedores sentem-se confortaveis a utilizar uma determinada linguagem a
medida que aprendem as normas e as regras dessa linguagem. Praticantes
adquirem e compartilham jargdes utilizando a linguagem como um meio eficaz para
lidar com situac@es concretas (IBERT, 2006, p. 16).

O local no qual a equipe de desenvolvedores esta alocada ndo é um agente
passivo. A visdo préatica do knowing coloca as qualidades do lugar em evidéncia
(PAASI, 2004, p.540). O knowing-in-practice esta situado em um espaco composto
por equipamentos e acdo, envolvendo relagdes intimas de tecnologia e pratica,
corpo e pessoa, lugar e atividade (GHERARDI, 2001). A sala dos desenvolvedores e
a sala de reunibes estabilizam a rede de atores e auxiliam no constante
aperfeicoamento do knowing-in-practice. Os arranjos desses espacos fisicos
colaboram para que as interacdes ocorram e 0s saberes sejam colocados em acao e
enactados através da acao.

O conhecimento na pratica é enactado através da acdo inteligente,
intencional, situada e recorrente. Esse conhecimento critico ndo existe a priori € ndo
pode ser armazenado ou gerido. Nicolini et al. (2003, p.1) explicam que o knowing-

in-practice é:
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Um conhecimento em ag8o, situado no contexto histérico, social e cultural
em que ele surge, sendo incorporado por uma variedade de formas e meios.
E situado em sistemas de ac6es praticas continuas, relacional, mediado por
artefatos e sempre arraigado em num contexto de interacdes. Tal
conhecimento é adquirido através de alguma forma de participacéo, e é
continuamente reproduzido e negociado; isto &, sempre dinamico e
provisional (NICOLINI et al., 2003, p. 1)

O knowing-in-practice esta diretamente relacionado ao ato de fazer uma
acao ou atividade, ele é produzido localmente de forma emergente, situada e ativa.
O knowing se caracteriza como um fluxo constante de saberes e fazeres, por isso
seu carater dinamico, tempordrio e presente atraves das préticas. O que o0s
desenvolvedores fazem, e a forma como fazem, se modifica a medida que novos
saberes na acdo sao enactados, absorvidos e incorporados pela equipe. As acoes
que determinam os verbos aprender, saber e fazer ndo podem ser separadas e
analisadas individualmente, o conhecimento enactado e colocado em acgao pelos
desenvolvedores de software através das praticas do grupo, € uma composicao
heterogénea e, ao mesmo tempo, coletiva.

Os achados dessa pesquisa vao ao encontro do que os autores dessa
literatura defendem (GHERARDI, 2009; ORLIKOWSKI, 2002; SUCHMAN, 1987,
ANTONELLO; AZEVEDO, 2011; BRUNI et al., 2007; BJORKENG et al., 2009).
Primeiramente, o conhecimento esta inserido em um sistema continuo de praticas e
esta diretamente ligado as circunstancias e ao local em que foi enactado. A
aprendizagem e o conhecimento ndo sdo atividades separadas, tém lugar no fluxo
da experiéncia, com ou sem a nossa consciéncia. Em segundo lugar, o saber é
sempre relacional e é intermediado por artefatos. A terceira caracteristica é o fato de
o knowing estar situado em um contexto de interagcbes e ocorre por meio da
participacdo em uma comunidade de préaticos. Ao invés de ser adequado ou

7

adquirido, o conhecimento € desenvolvido através da efetiva participacdo na
atividade da comunidade. Por fim, o knowing € continua e constantemente
reproduzido e negociado, assim sendo, € sempre dindmico e provisorio.

No decorrer da presente pesquisa algumas limitagcbes foram percebidas.
Uma dessas limitagBes diz respeito & impossibilidade do pesquisador acompanhar

os desenvolvedores em atividades fora do ambiente do projeto. Vieira e Pereira
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(2005, p.229) afirmam que, apesar das evidentes contribuicdes de estudos que se

utilizam do método etnogréfico:

[...] € necessario salientar que algumas das interagfes sociais que ocorrem
no local de trabalho tém origem no universo simbolico compartilhado pelos
individuos e grupos em outras esferas de sua vida, como a casa, a familia,
os circulos de amigos, os locais que frequentam no convivio social (VIEIRA;
PEREIRA, 2005, p.229)

A saida do Jéferson da equipe de desenvolvimento, pouco tempo apos o
inicio do estudo, pode, também, ter representado uma limitacdo para essa pesquisa.
Apesar do bom relacionamento estabelecido entre o pesquisador e o substituto de
Jéferson — LuUcio — o antigo desenvolvedor e Scrum Master e o pesquisador
possuiam uma relacdo de amizade iniciada a mais de vinte anos, o que
caracterizava Jéferson como um “facilitador diferenciado”.

Como sugestao para estudos futuros, destacaria a necessidade de investigar
e compreender as relacdes de poder existentes entre os desenvolvedores. Devido a
grande quantidade de informagbes relacionadas ao knowing-in-practice dos
desenvolvedores e complexidade do tema poder, o pesquisador decidiu ndo explorar
0 assunto nessa dissertacdo, mas reconhece que questdes politicas surgiram
durante o periodo em que esteve acompanhando a equipe.

Foucault (1972) estabelece uma relagdo concreta entre conhecimento e
poder. De acordo com o autor:

O conhecimento é o simples resultado da acao reciproca, encontro, juncéo,
luta e compromisso entre os instintos. Alguma coisa é produzida, porque 0s
instintos se encontram, brigam entre si, e, ao final da batalha, finalmente

chegam a um compromisso. Este compromisso €& o0 conhecimento
(FOUCAULT, 1972, p. 8).

Morgan (2000), explica que a organizacdo €, em si mesma, uma espécie de
fenbmeno cultural que varia de acordo com o estagio de desenvolvimento da
sociedade. Segundo o autor, a cultura de uma organizacao se desenvolve como um
etos, criada pelos processos sociais, simbolos, imagens e rituais. Apos ter me
colocado em campo, em agao, espero que as informagodes coletadas e apresentadas
em forma de texto nesse relatério final, tenham podido auxiliar na compreensao dos

processos sociais que ocorriam dentro das praticas da equipe de desenvolvedores.
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Essas praticas constituem o locus da aprendizagem, trabalho e inovacéo;
estes, por sua vez, poderiam ser conceituados como atividades praticas, como uma
espécie de bricolagem coletiva aprovada pelos participantes na pratica, mobilizando
0s recursos disponiveis, se utilizando de instrumentos, empregando um contingente
e uma racionalidade guiada por objetivos (GHERARDI, 2009; ANTONELLO;
AZEVEDO, 2011).
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA

Em sua opinido, de que forma o conhecimento é construido? Se possivel,
cite exemplos.

. Como vocé adquiriu o conhecimento que utilizas hoje no ELSA para
desempenhar suas atividades?

. Como vocé percebe a construgcédo do conhecimento dentro da equipe de
desenvolvedores de software do projeto ELSA?

Em sua opinido, quais séo os principais aspectos facilitadores para a
construcdo do conhecimento e quais 0s principais obstaculos?

Entre as praticas de trabalho realizadas pelo departamento, qual vocé
considera mais efetiva para a constru¢do do conhecimento? Por qué?

Em sua opinido, qual € a melhor forma de construir conhecimento quando
se trabalha com desenvolvimento de software?

. Quando vocé nao possui determinado conhecimento para realizar uma
tarefa, o que vocé faz? Que atitude vocé toma para adquiri-lo?

. Vocé acredita que a interacdo entre colegas de trabalho gera
conhecimento?

. Quais sugestdes vocé daria para uma organizacao/departamento visando

facilitar a construcéo do conhecimento?

10.Como vocé acredita que as pessoas aprendem?

11.Como € o seu relacionamento com os teus colegas de trabalho? Fale um

pouco a respeito.

12.Como vocé recebe um colega novo? O que procura fazer? Quando tens

que passar informacgées, como procede?

13.Como tu te sentes em relagéo ao teu trabalho? Em relagédo ao ambiente?

14.Quando um desenvolvedor deixa a equipe, percebes alguma mudanca?

Qual ou quais?

15.Quando um desenvolvedor entra na equipe, percebes alguma mudanca?

Qual ou quais?
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APENDICE B — AUTORIZACAO PARA PESQUISA
Porto Alegre, 16 setembro de 2011.

Prezado Prof. John Ross

Venho por meio desta, apresentar o aluno Vinicius Porto de Avila mestrando do Programa de
P6s-Graduacdo em Administracdo da UFRGS que esta sob minha orientacdo, Profa. Dra. Claudia
Simone Antonello.

No transcorrer dos Ultimos anos temos contado com significativa participacdo de
organizac®es e instituicées de diferentes portes e segmentos como 0 N0SSo mais importante lécus de
pesquisa. A realizacdo de pesquisa de campo tem como objetivo aproximar a academia e os alunos
da realidade das organizag®es, lhes oferecer uma integracao de diferentes referenciais e desenvolver
uma postura mais voltada para esta realidade.

O aluno Vinicius Porto de Avila desenvolverd um estudo sobre o tema Aprendizagem nas
Organizacfes com énfase na compreensdo das interacdes entre atores organizacionais, artefatos
(n&o-humanos), processos realizados e cultura da organizacéo.

Para o desenvolvimento da pesquisa dentro das organiza¢g6es normalmente somos norteados
por quatro relevantes pontos:

1. A organizacgaol/instituicdo reserva-se o direito de autorizar ou n&o a divulgacéo de
seu nome no estudo realizado;

2. Os dados coletados junto as organizagdes e seus funcionarios recebem tratamento
absolutamente sigiloso

Os resultados obtidos tém seu uso restrito a finalidade académica.

4, Oferece-se a organizagdo, se houver interesse, um relatério sintese dos resultados
obtidos.

A coleta de dados é realizada a partir de observag¢éo do local e de entrevistas que podem
ocorrer durante o horario de trabalho ou n&o, conforme a conveniéncia da organizagdo e/ou
funcionério.

Ressalto que a conducgéo da pesquisa esta sob minha responsabilidade e orientacao.

Assim, certos de que podemos contar com a sua contribuicdo e cooperacdo na geracdo de
conhecimentos na area de estudos organizacionais, gostariamos de agendar uma reuniao para que o
aluno possa expor e detalhar este projeto de estudo.

Desde ja agradeco sua atencé@o e me coloco a disposi¢do para o esclarecimento de qualquer
davida.

Cordialmente, Profa. Claudia Simone Antonello

UFRGS - Escola de Administracado

PPGA - Programa de P6s-Graduacédo em Administracdo
Rua Washington Luis, n. 855, sala 315

Bairro Centro - Porto Alegre - RS - 90010-460

fone geral +55 (51) 3308.3536

fone fax +55 (51) 3308.3991
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APENDICE C — TERMO DE CONSENTIMENTO

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Vocé estéd sendo convidado a participar de um estudo sobre os processos de
aprendizagem a partir das praticas de trabalho dos profissionais do Departamento
de Desenvolvimento de Software do Estudo Longitudinal de Saude do adulto —
ELSA, situado na cidade de Porto Alegre/RS.

As intervencBes para a pesquisa ocorrerdo através da observacdo
participante do pesquisador no cotidiano de trabalho, a partir do més de setembro,
porém de maneira a ndo intervir no seu trabalho no diério.

Mediante seu consentimento, a sua participacdo sera através da autorizacao
para que o pesquisador observe suas praticas de trabalho e conviva nos locais
desse, bem como registre alguns momentos através da utilizacdo de fotografias.
Serdo necesséarias também entrevistas informais, no cotidiano de trabalho, e
entrevistas formais, com roteiro de perguntas semi-estruturado, sendo esta a ser
realizada com breve agendamento.

Todas as informacdes coletadas seréo utilizadas apenas para fins cientificos
e a sua identidade sera preservada. Ressaltando que a sua participagdo no presente
projeto de pesquisa ndo acarreta riscos adicionais em sua condi¢cdo de funcionario
da organizagéo.

A sua patrticipacao € voluntaria. Vocé podera nao aceitar ou interromper a sua
participacdo na pesquisa a qualgquer momento, sem qualquer prejuizo no seu local
de trabalho.

O pesquisador do projeto é o aluno Vinicius Porto de Avila, estudante do
mestrado académico do Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo, da Escola
de Administracdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul, que esta sob
orientacdo da Prof. Dra. Claudia Simone Antonello.

Eu, aceito
participar desta pesquisa sobre os processos de aprendizagem a partir das praticas
de trabalho dos profissionais dessa organizagéo.

Assinatura

Assinatura do (a) Pesquisador (a)
*Documento em duas vias, uma para 0 pesquisador e outra para o participante.

Elaborado em 16/09/11.
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APENDICE D - MANIFESTO AGIL

Manifesto for Agile Software Development

We are uncovering better ways of developing
software by doing it and helping others do it.
Through this work we have come to value:

Individuals and interactions over processes and tools
Working software over comprehensive documentation
Customer collaboration over contract negotiation
Responding to change over following a plan

That is, while there is value in the items on
the right, we value the items on the left more.

Kent Beck James Grenning Robert C. Martin
Mike Beedle Jim Highsmith Steve Mellor
Arie van Bennekum Andrew Hunt Ken Schwaber
Alistair Cockburn Ron Jeffries Jeff Sutherland
Ward Cunningham Jon Kern Dave Thomas
Martin Fowler Brian Marick

Principles behind the Agile Manifesto

We follow these principles:

Our highest priority is to satisfy the customer
through early and continuous delivery
of valuable software.

Welcome changing requirements, even late in

development. Agile processes harness change for
the customer’'s competitive advantage.
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Deliver working software frequently, from a
couple of weeks to a couple of months, with a
preference to the shorter timescale.

Business people and developers must work
together daily throughout the project.

Build projects around motivated individuals.
Give them the environment and support they need,
and trust them to get the job done.

The most efficient and effective method of
conveying information to and within a development
team is face-to-face conversation.

Working software is the primary measure of progress.
Agile processes promote sustainable development.
The sponsors, developers, and users should be able

to maintain a constant pace indefinitely.

Continuous attention to technical excellence
and good design enhances agility.

Simplicity--the art of maximizing the amount
of work not done--is essential.

The best architectures, requirements, and designs
emerge from self-organizing teams.

At regular intervals, the team reflects on how

to become more effective, then tunes and adjusts
its behavior accordingly.
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