T | LumeN

ISSN: 2177-2789

MODELOS AGEIS EM RECURSOS HUMANOS: ESTUDOS SOBRE AGILIDADE
ORGANIZACIONAL E SEUS DESAFIOS

AGILE MODELS IN HUMAN RESOURCES: STUDIES ON ORGANIZATIONAL
AGILITY AND ITS CHALLENGES

MODELOS AGILES EN RECURSOS HUMANOS: ESTUDIOS SOBRE AGILIDAD
ORGANIZACIONAL Y SUS RETOS

d " https://doi.org/10.56238/levv15n41-119
Data de submissao: 05/09/2024 Data de publica¢ao: 05/10/2024

Vana Sabina Fiorini

RESUMO

O artigo analisa como modelos ageis aplicados a gestdo de pessoas fortalecem a agilidade
organizacional ao encurtar ciclos de entrega, aumentar previsibilidade e alinhar esforgos a prioridades
estratégicas, adotando abordagem qualitativa de revisdo bibliografica com recorte de 2015 a 2024 e
énfase nos ultimos cinco anos, os resultados indicam ganhos associados a squads e chapters em rotinas
de RH, feedback frequente, métricas de fluxo e valor, lideranga facilitadora e uso responsavel de dados
e tecnologias analiticas, a0 mesmo tempo emergem barreiras como resisténcia cultural, sobreposi¢ado
de modelos, métricas inadequadas, burocracia e sistemas fragmentados, estratégias efetivas incluem
pilotos com hipdteses e critérios de sucesso, expansdo gradual, padroes minimos de trabalho,
sincronizagdes periddicas, governanga simples de dados, trilhas de aprendizagem modulares e
mecanismos de reconhecimento alinhados a impacto coletivo, contribui-se com um roteiro pratico que
integra cultura, processos e tecnologia para escalar praticas com seguranca psicoldgica, autonomia
responsavel e conformidade quando requerida, reconhecem-se limitagdes vinculadas a
heterogeneidade setorial, viés de publicag@o e maturidades distintas, sugerindo pesquisas longitudinais
e comparativas para mensurar efeitos sustentados sobre desempenho, engajamento e capacidade
adaptativa.

Palavras-chave: Agilidade Organizacional. Recursos Humanos. Metodologias Ageis. Cultura
Organizacional. Transformacgado Digital.

ABSTRACT

This article examines how agile models applied to people management strengthen organizational
agility by shortening delivery cycles, increasing predictability, and aligning efforts to strategic
priorities, employing a qualitative literature review from 2015 to 2024 with emphasis on the last five
years, the findings indicate gains associated with squads and chapters in HR routines, frequent
feedback, flow and value metrics, facilitative leadership, and responsible use of data and analytics,
while barriers emerge such as cultural resistance, model overlap, inadequate metrics, bureaucracy, and
fragmented systems, effective strategies include pilots with explicit hypotheses and success criteria,
gradual scaling, minimum working standards, periodic synchronizations, lean data governance,
modular learning paths, and recognition mechanisms aligned with collective impact, the study
contributes a practical roadmap integrating culture, processes, and technology to scale practices with
psychological safety, accountable autonomy, and compliance where required, limitations related to
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sector heterogeneity, publication bias, and uneven maturity are acknowledged, suggesting longitudinal
and comparative research to measure sustained effects on performance, engagement, and adaptive
capacity.

Keywords: Organizational Agility. Human Resources. Agile Methods. Organizational Culture. Digital
Transformation.

RESUMEN

Este articulo analiza cdmo los modelos agiles aplicados a la gestion de personas fortalecen la agilidad
organizacional al acortar los ciclos de entrega, aumentar la previsibilidad y alinear los esfuerzos con
las prioridades estratégicas. Se adopta una revision bibliografica cualitativa de 2015 a 2024, con énfasis
en los ultimos cinco afios. Los resultados indican avances asociados con la creacion de equipos y
capitulos en las rutinas de RR. HH., la retroalimentacion frecuente, las métricas de flujo y valor, el
liderazgo facilitador y el uso responsable de datos y tecnologias analiticas. Al mismo tiempo, surgen
barreras como la resistencia cultural, la superposiciéon de modelos, las métricas inadecuadas, la
burocracia y los sistemas fragmentados. Las estrategias efectivas incluyen pilotos con hipdtesis y
criterios de éxito, expansion gradual, estandares minimos de trabajo, sincronizaciones periodicas,
gobernanza de datos simple, rutas de aprendizaje modulares y mecanismos de reconocimiento
alineados con el impacto colectivo. Se presenta una hoja de ruta practica que integra cultura, procesos
y tecnologia para escalar practicas con seguridad psicologica, autonomia responsable y cumplimiento
normativo cuando sea necesario. Se reconocen las limitaciones asociadas con la heterogeneidad
sectorial, el sesgo de publicacion y las diferentes madurez, lo que sugiere mayor investigacion.
Estudios longitudinales y comparativos para medir los efectos sostenidos en el rendimiento, el
compromiso y la capacidad de adaptacion.

Palabras clave: Agilidad Organizacional. Recursos Humanos. Metodologias Agiles. Cultura
Organizacional. Transformacion Digital.
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1 INTRODUCAO

A aceleragdo tecnoldgica e a volatilidade competitiva pressionam as organizagdes a reverem
estruturas, fluxos e politicas de gestao de pessoas, fazendo com que metodologias ageis passem do
discurso a pratica como ferramenta para encurtar ciclos, reduzir desperdicios e alinhar entregas ao
valor percebido pelos publicos internos e externos, o que reposiciona o setor de recursos humanos
como articulador de capacidades adaptativas que sustentam respostas rapidas sem perder coeréncia
estratégica (Floriano et al., 2022).

A transposi¢ao de principios originalmente difundidos em tecnologia para rotinas de pessoas
demanda ampliar o foco para além de ferramentas, integrando colaboragdo, transparéncia e
aprendizado continuo em rituais, cadéncias e mecanismos de coordenagdo que conectam times,
processos e objetivos, com énfase na coeréncia entre valores declarados e comportamento cotidiano
para evitar assimetria entre discurso e pratica (Rosa; Pereira, 2021; Russo et al., 2021).

Estruturas compostas por unidades multifuncionais com autonomia para priorizar backlog,
inspecionar resultados e ajustar rotas apoiam a constru¢do de ambientes responsivos, favorecendo
tomada de decisdo proxima do problema, circulagdo de conhecimento e reducdo de handoffs, o que
exige clareza de proposito, critérios objetivos de priorizagdo e confianca para delegar limites de
atuacdo a cada célula (Vargas; Flores, 2020).

A materializacdo dessa proposta esbarra em barreiras conhecidas, como resisténcia cultural,
apego a controles prescritivos e métricas exclusivamente operacionais, o que frequentemente gera
sobreposi¢dao de modelos e conflitos de governanga, sinalizando a necessidade de preparar liderangas
e equipes para lidar com ambiguidade, negociar trade-offs e sustentar mudangas incrementais com
patrocinio efetivo (Sena; Oliveira, 2024; Costa Junior; Nunes, 2023).

A fun¢do de quem lidera pessoas desloca-se do comando para a facilitacdo, removendo
impedimentos, promovendo seguranca psicologica e protegendo tempo para melhoria continua,
enquanto estimula autonomia responsavel e pactos claros de desempenho, conectando
desenvolvimento individual a metas compartilhadas e reconhecendo progressos com feedback
frequente e util (Foroni, 2024).

Tecnologias analiticas e inteligéncia artificial ampliam a visdo sobre ciclos de talento,
mapeando tendéncias de engajamento, rotatividade e capacitacdo, permitindo intervengdes tempestivas
e personalizadas, a0 mesmo tempo em que exigem governanca de dados, critérios éticos e integragao
com processos decisorios que convertam evidéncias em acdo efetiva nas rotinas de equipes (Noronha
et al., 2022; Carvalho et al., 2024).

A mensuragao de resultados precisa combinar indicadores de fluxo, qualidade e valor, incluindo
tempo de ciclo, lead time, satisfacdo do colaborador e aderéncia a objetivos estratégicos, para dar

visibilidade a gargalos sistémicos e orientar priorizagdo, preservando foco no impacto organizacional

=

LUMEN ET VIRTUS, Sao Jos¢ dos Pinhais, v. XV, n. XLI, 2024



e evitando incentivos que reforcem localismo ou competi¢ao improdutiva entre areas (Costa Junior;
Nunes, 2023; Floriano ef al., 2022).

Transformagdes em recrutamento, integracdo, aprendizagem e avaliacdo pedem trilhas
modulares, experimentacao guiada por hipdteses e revisdo periddica de critérios, substituindo
avaliagOes estaticas por check-ins breves e tuteis, com metas evolutivas que reflitam maturidade dos
times e necessidades do negdcio, mantendo coeréncia entre reconhecimento, desenvolvimento e
entregas (Foroni, 2024).

O fortalecimento de ambientes seguros para testar ideias, tornar visiveis erros e compartilhar
licoes acelera a assimilacdo de praticas, reduz custos de mudanga e cria repertério coletivo para
decisdes melhores, desde que haja cadéncias de retrospectivas, canais abertos para feedback cruzado e
rituais que valorizem o aprendizado como ativo institucional pra além de uma iniciativa individual
(Russo et al., 2021; Rosa; Pereira, 2021).

Escalar a abordagem para multiplos times requer padrdes minimos de trabalho, acordos de
interface e mecanismos de sincronizagdo que preservem autonomia local sem fragmentar direcao
estratégica, usando artefatos simples, objetivos alinhados e ciclos comuns de revisdo para garantir
consisténcia, transparéncia e foco em resultados mensurdveis para clientes internos (Vargas; Flores,
2020).

Persistem problemas na comprovagao de impacto quando expectativas se orientam para ganhos
imediatos e amplia-se a probabilidade de retrocessos ao primeiro atrito, motivo pelo qual pilotos bem
desenhados, critérios de expansdo e patrocinio visivel ajudam a consolidar beneficios cumulativos,
reduzir ruido politico e proteger o tempo necessario para amadurecimento das rotinas (Sena; Oliveira,
2024).

Diante desse panorama, a investigagao sobre modelos ageis aplicados a recursos humanos
busca esclarecer fundamentos, barreiras e caminhos de implementacdo capazes de alinhar cultura,
processos € tecnologia em torno de objetivos claros, maximizando aprendizado organizacional,
qualidade de entrega e capacidade de adaptacdo continua em ambientes de alta complexidade e

mudanga persistente (Carvalho et al., 2024).

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 CONCEITOS E FUNDAMENTOS DA AGILIDADE ORGANIZACIONAL APLICADA AO RH
A nocdo de agilidade organizacional consolidou-se como resposta a ambientes competitivos

sujeitos a variagdes rapidas, articulando aprendizado continuo, ciclos curtos de decisdo e orientagdo a

valor para sustentar entregas previsiveis sem perder adaptabilidade, o que em gestdo de pessoas

significa redesenhar estruturas e rituais de trabalho para aproximar talentos das necessidades do
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negdcio com autonomia, critérios de priorizagado claros e acordos de desempenho que protejam o tempo
de melhoria continua (Floriano et al., 2022).

A transposi¢ao de principios do desenvolvimento de software para rotinas de RH envolve
cadéncias de planejamento visivel, inspecao frequente do progresso e ajustes colaborativos que
reduzam filas, esperas e retrabalho, exigindo artefatos simples que tornem transparente o estado do
trabalho, politicas que apoiem a experimentacdo segura e governanga que alinhe equipes a objetivos
mensuraveis compartilhados (Rosa; Pereira, 2021).

Ao reorganizar o fluxo de pessoas em torno de squads, chapters e comunidades de pratica, a
gestdo de talentos passa a privilegiar competéncias multifuncionais, pares com poder de decisdo
préximo ao problema e ritos de feedback breves porém constantes, refor¢ando confianga, proposito e
clareza de papéis, elementos que sustentam velocidade com qualidade sem sacrificar coeréncia
estratégica (Vargas; Flores, 2020).

A adocdo de tais arranjos opera sobre pilares culturais que valorizam transparéncia,
responsabilidade distribuida e foco em valor entregue, substituindo controles ex antepor acordos de
autonomia responsavel, medi¢ao por resultados e aprendizado publico, o que requer lideres que atuem
como facilitadores, removendo impedimentos e patrocinando condig¢des para que o trabalho aconteca
com fluidez (Sena; Oliveira, 2024).

No campo das politicas de pessoas, essa leitura implica atualizar trilhas de desenvolvimento,
reconhecer progressos incrementais e calibrar incentivos para manter alinhamento entre interesses
individuais e metas organizacionais, favorecendo mobilidade interna, formagao continua e alocacao
dindmica de capacidades conforme o portfélio de iniciativas estratégicas (Costa Jinior; Nunes, 2023).

A dimensao informacional da agilidade demanda dados confidveis e tempestivos sobre
engajamento, rotatividade, desempenho e aprendizagem, combinando métricas de fluxo com
indicadores de valor para orientar decisdes em tempo oportuno e reduzir assimetria entre percepcao
gerencial e realidade do trabalho, preservando atencdo a efeitos éticos e de privacidade no uso de
evidéncias (Noronha ef al., 2022).

Em termos de linguagem e simbolos, narrativas que celebrem descobertas, pequenos ganhos e
licdes oriundas de erros fortalecem o repertorio coletivo, pois constroem senso de pertencimento e
seguranga psicoldgica, base sobre a qual surgem solugdes originais, acordos mais maduros e relagdes
profissionais mais cooperativas entre areas interdependentes (Russo et al., 2021).

A revisdo de papéis transfere énfase do controle para o servigco, com liderangas cuidando do
clima, promovendo clareza de metas e protegendo praticas que evitam sobrecarga, enquanto
profissionais de RH atuam como arquitetos organizacionais, articulando rituais, métricas e
capacitacoes que sustentam o ciclo de melhoria, desde a atracdo até a evolucdo de carreira (Foroni,

2024).
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O conceito de capacidades dindmicas ajuda a interpretar como organizagdes identificam
oportunidades, mobilizam recursos e reconfiguram ativos para responder a mudangas, sendo a funcao
de RH critica para orquestrar competéncias, redes de colaboragdao e mecanismos de aprendizagem que
suportem renovagao continua de praticas de trabalho (Carvalho et al., 2024).

Nos processos de recrutamento e selecdo, backlogs de vagas priorizados por impacto,
entrevistas estruturadas por critérios e experimentos de job audition encurtam tempo de ciclo e
melhoram aderéncia, enquanto acordos de onboarding com metas de 30, 60 ¢ 90 dias aceleram
produtividade inicial e reduzem variabilidade na integragdo de novos profissionais (Floriano et al.,
2022).

Em desenvolvimento, trilhas modulares e microlearning conectados a necessidades do produto
permitem que capacidades criticas evoluam em sincronia com a estratégia, reduzindo disparidades
entre times, ampliando mobilidade e sustentando autonomia com expertise atualizada em postos-chave
do sistema organizacional (Rosa; Pereira, 2021).

Na avaliagdo, check-ins curtos orientados por evidéncias, revisdes entre pares e metas
evolutivas substituem ciclos extensos e avaliagdes retrospectivas pouco uteis, criando cadéncias que
favorecem conversas de desempenho mais frequentes, orientadas a resultados e suporte, com decisdes
de reconhecimento ancoradas em impacto e contribui¢do coletiva (Vargas; Flores, 2020).

O desenho de carreiras adota trilhas em Y e frameworks de proficiéncia visiveis, permitindo
progresso técnico sem necessidade de gestdo de pessoas, melhorando retengdo de especialistas e
equilibrando ambig¢des individuais com necessidades da organizacdo por competéncias raras em areas
criticas (Sena; Oliveira, 2024).

Em compensacao, bandas salariais associadas a niveis de proficiéncia e mecanismos de
reconhecimento varidveis por valor entregue reduzem vieses, ampliam previsibilidade e alinham
incentivos com resultados de negécio, preservando equidade interna e competitividade externa com
critérios objetivos e auditaveis (Costa Junior; Nunes, 2023).

Com esses fundamentos, a agilidade aplicada ao RH se torna um sistema vivo que integra
cultura, processos, tecnologia e lideranca, conectando decisdes de talento a estratégia e criando
condi¢des para adaptacdo continua sem perder padrdo de qualidade e confiabilidade nas entregas

organizacionais (Foroni, 2024; Carvalho et al., 2024).

2.2 DESAFIOS E BARREIRAS PARA A IMPLEMENTACAO EM ESCALA

Resisténcias culturais aparecem quando praticas ageis confrontam rotinas baseadas em
comando, reportes extensos e centralizagdo, gerando atritos em fronteiras funcionais e disputas por
autonomia, o que requer patrocinio visivel, mensagens consistentes € exemplos comportamentais

vindos do topo para reduzir ambiguidade e ruido politico (Floriano ef al., 2022).
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A falta de métricas pertinentes dificulta legitimar a mudanga, pois indicadores exclusivamente
operacionais nao capturam valor de fluxo, qualidade e aprendizado, tornando extremamente necessario
desenhar painéis que reunam tempo de ciclo, lead time, satisfagdo de colaboradores e progresso
estratégico para sustentar decisdes informadas e priorizagdo coerente (Costa Junior; Nunes, 2023).

Estruturas legadas com multiplas camadas hierdrquicas e aprovagdes sequenciais alongam filas
e geram esperas que corroem previsibilidade, exigindo revisao de limites de autoridade, simplificagdo
de politicas e institucionaliza¢ao de acordos de interface que preservem conformidade sem paralisar a
operacgdo de equipes autonomas (Rosa; Pereira, 2021).

Sobreposi¢cdo de modelos ocorre quando frameworks sdo adotados como rotulos sem ajustes
sistémicos, criando ceriméOnias vazias e métricas contraditorias, o que refor¢a cinismo e
desengajamento, demandando alinhamento entre praticas, incentivos e simbolos para evitar
teatralizacdo da mudanga e recuperar credibilidade (Russo et al., 2021).

Capacidades criticas escassas, como facilitacdo, analise de dados e design de processos,
limitam a escalabilidade da abordagem, tornando recomendével estratégias de formagdo interna,
comunidades de pratica e trilhas aceleradas que habilitem pessoas a sustentar rituais, operar
ferramentas e interpretar informagdes com qualidade (Foroni, 2024).

Sistemas de informacdo fragmentados, dados inconsistentes e integragdes frageis prejudicam
tomada de decisdo, exigindo investimentos em governanga, catalogo de dados e interoperabilidade
entre plataformas para reduzir esfor¢o manual, aumentar confiabilidade e liberar tempo para analise
de alto valor em RH (Noronha et al., 2022).

Em ambientes regulados, equilibrios entre agilidade e conformidade pedem critérios explicitos
de risco, segregacdo de funcdes e automatizagdo de controles para que fluidez ndo comprometa
integridade, definindo politicas que integrem verificagdes ao fluxo sem reintroduzir burocracia que
inviabilize a cadéncia de entrega (Rosa; Pereira, 2021).

O patrocinio executivo intermitente, oscilando conforme pressdes de curto prazo, ameaca a
continuidade de iniciativas, tornando necessario estabelecer compromissos de horizonte, marcos de
validacdo e critérios de expansdo que blindem o ciclo de mudanga de reversdes precipitadas ao
primeiro revés operacional (Floriano ef al., 2022).

Adocao superficial de rituais, sem clareza de propdsito e sem disciplina de melhoria, transforma
cerimodnias em agenda adicional que compete com o trabalho real, aumentando fadiga e resisténcia,
reforgando a importancia de treinadores internos, guias praticos e acordos escritos de como cada rito
cria valor no contexto local (Vargas; Flores, 2020).

Indicadores individuais dissociados de objetivos coletivos criam incentivos ao localismo e a

competicdo improdutiva, minando colaboracdo e compartilhamento de conhecimento, sendo
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necessario alinhar metas de equipe, mecanismos de reconhecimento e critérios de progressdo para
privilegiar impacto conjunto e aprendizagem institucional (Sena; Oliveira, 2024).

Préticas de avaliagdo retrospectiva centradas em culpabilizacao, em vez de anélise de causas
sist€émicas, inibem transparéncia e comprometem a qualidade de informacao, dificultando corregdes
de rota rapidas e pertinentes, exigindo rituais de retrospectiva com foco em processo, dados e préximos
passos acionaveis (Russo et al., 2021).

A adocdo em escala sem considerar maturidade desigual entre areas cria assimetrias de
linguagem, ferramentas e expectativas, levando a desencontros de interface e retrabalho,
recomendando ondas de implantagdo com padrdes minimos, suportes compartilhados e comunidades
de pratica para equalizar entendimento (Carvalho et al., 2024).

Pressoes por resultados imediatos estimulam atalhos que corroem disciplina de cadéncia, como
pular refinamentos ou suprimir retrospectivas, o que reduz aprendizado e gera divida de processo,
pedindo educagio executiva sobre mecanica do fluxo e sobre o custo oculto de decisdes que sacrificam
resiliéncia por velocidade aparente (Floriano et al., 2022).

Falta de clareza sobre limites de autonomia produz decisdes duplicadas ou lacunas de
ownership, pedindo matrizes simples de responsabilidade, politicas de escalonamento ¢ cadéncias de
sincronizagdo que esclaregam quem decide o qué e quando, reduzindo conflito e acelerando resolugdes
com menor atrito (Vargas; Flores, 2020).

Contudo, a dependéncia de poucos campedes da mudanga aumenta risco de regressdao quando
essas pessoas se movem, razao para institucionalizar praticas, documentar acordos e criar redundancia
positiva via formacao de multiplos multiplicadores com tempo protegido para sustentar a disciplina do

sistema (Foroni, 2024; Costa Junior; Nunes, 2023).

2.3 TECNOLOGIAS, DADOS E CULTURA COMO CATALISADORES DA AGILIDADE EM RH

Plataformas colaborativas para gestao de trabalho, repositorios versionados de conhecimento e
dashboards de fluxo oferecem visibilidade ponta a ponta, permitindo detectar gargalos, balancear
capacidade e antecipar riscos, desde que dados sejam confidveis, atualizados e interpretados em
cadéncias que transformem informagao em decisdes Uteis para equipes (Noronha et al., 2022).

Ferramentas de analise preditiva aplicadas a ciclos de talento ajudam a identificar padrdes de
engajamento, rotatividade e performance, apoiando intervencdes personalizadas em aprendizagem,
carreira e reconhecimento, com salvaguardas éticas, governanca de acesso e explicabilidade de
modelos para manter confianga de colaboradores e gestores (Carvalho et al., 2024).

A integracdo entre sistemas de RH, comunica¢do e produtividade reduz handoffs e erros,

enquanto automatizagdes de baixo codigo liberam tempo operacional para atividades de maior valor,
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permitindo que profissionais foquem facilitacdo, desenho de experiéncia e curadoria de contetidos
alinhados a necessidades emergentes das equipes (Noronha ef al., 2022).

Dados de fluxo, como tempo de ciclo, taxa de retrabalho e throughput, combinados a
indicadores de satisfagdo e valor, orientam decisdes sobre sequenciamento, limitacdo de trabalho em
progresso e alocagdo de capacidades, criando linguagem comum que reduz debates subjetivos e acelera
consenso sobre prioridades (Floriano et al., 2022).

Em aprendizagem, catdlogos curtos e modulares, trilhas orientadas por gaps reais e
comunidades de pratica sustentadas por ferramentas assincronas estimulam compartilhamento e
evolucdo de proficiéncias, conectando pessoas a enfrentamentos auténticos e reduzindo o intervalo
entre entendimento conceitual e aplicacdo no trabalho diario (Foroni, 2024).

Do ponto de vista cultural, seguranca psicologica, proposito claro e rituais de reflexdo
constroem o contexto em que times se sentem autorizados a propor ajustes, eXpor riscos e experimentar
novas abordagens, transformando retrospectivas em motores de evolugdo continua e reforcando
confianga entre pares e liderangas (Russo et al., 2021).

A mensuragao de clima e a leitura de pulso com surveys breves e frequentes, aliadas a foruns
de escuta e devolutivas rapidas, reduzem assimetria de percepgdes € permitem corregdes sensiveis de
rota, preservando o compromisso com transparéncia, privacidade e uso responsavel das respostas para
nao desincentivar participacao (Rosa; Pereira, 2021).

Adogdes bem-sucedidas combinam pilotos com hipoteses explicitas, critérios de sucesso claros
e planos de expansdo graduais, criando evidéncias locais de valor, engajando céticos com resultados
concretos e formando redes internas de apoio capazes de sustentar a disciplina necessaria @ manuten¢ao
da cadéncia ao longo do tempo (Vargas; Flores, 2020).

Mecanismos de sincroniza¢ao, como comunidades de lideres, foruns de alinhamento e revisoes
trimestrais, evitam a fragmentagao da diregdo estratégica, garantindo que autonomia local opere dentro
de guardrails de arquitetura organizacional, padrdes de dados e objetivos de longo prazo da empresa
(Costa Janior; Nunes, 2023).

A calibragem de reconhecimento e progressao com base em impacto coletivo e evolugdo de
proficiéncia reduz incentivos ao localismo e refor¢a colaboragdo, enquanto historias de sucesso
compartilhadas em rituais piblicos consolidam simbolos que comunicam o que ¢ valorizado e orientam
escolhas cotidianas de equipes e gestores (Foroni, 2024).

Padroes minimos de trabalho, checklists enxutos e guias praticos ajudam a preservar
consisténcia entre células, sem engessar o contexto local, oferecendo base comum sobre a qual times
ajustam praticas conforme maturidade, riscos e caracteristicas do produto ou servico em que atuam

(Floriano et al., 2022).
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A atengdo ao desenho de interfaces entre areas, com contratos de servigo e expectativas
explicitas, reduz atritos e perdas, honra dependéncias criticas e facilita coordenagao entre equipes que
operam cadéncias distintas, evitando que ganhos locais sejam anulados por gargalos sistémicos fora
do controle de uma tnica célula (Rosa; Pereira, 2021).

A cultura de feedback frequente e 1til, direcionada a fatos observaveis e proximos da execugao,
aumenta qualidade de decisdo e acelera desenvolvimento, enquanto ciclos curtos com metas evolutivas
e evidéncias de progresso mantém motivacao e senso de eficacia coletiva mesmo sob pressao por
resultados (Russo et al., 2021).

Quando a tecnologia ¢ usada para iluminar o trabalho e ndo para intensificar microgestao, times
experimentam maior autonomia e responsabilidade, com lideres concentrando energia na remocao de
impedimentos, na qualidade de conversas e no fortalecimento de condigdes que viabilizam
desempenho sustentavel ao longo do tempo (Carvalho et al., 2024).

Sendo assim, a agilidade em RH ganha poténcia quando dados, processos e cultura se
combinam para formar um sistema coerente de decisdes distribuidas, em que cada interagdo reforca
aprendizado e dire¢do, consolidando capacidade de adaptacao continua com previsibilidade suficiente
para honrar compromissos de valor com pessoas e com a estratégia corporativa (Floriano et al., 2022;

Costa Junior; Nunes, 2023).

3 METODOLOGIA

O delineamento adotado ¢ qualitativo, de natureza exploratdrio-descritiva, estruturado como
revisdo bibliografica orientada a compreensdo profunda da aplicagdo de modelos ageis na gestao de
pessoas e de seus efeitos sobre a agilidade organizacional, justificando-se pela necessidade de
interpretar significados, contextos e relacdes entre praticas, cultura e resultados, com énfase na
identificagdo de padrdes e lacunas tedricas para orientar decisdes gerenciais e agendas futuras de
investigacao (Gil, 2019; Marconi; Lakatos, 2021).

A estratégia de busca contemplou bases e portais académicos amplamente reconhecidos no
meio brasileiro, com consultas realizadas por combinagdes booleanas em portugués e inglés
envolvendo descritores como “agilidade organizacional”, “modelos ageis”, “gestdo de pessoas”,
“recursos humanos”, “transformacao digital”, “cultura organizacional” e “RH 4gil”, respeitando o
recorte temporal de 2015 a 2024 com énfase nos ultimos cinco anos para captar tendéncias recentes e
consolidar evidéncias pertinentes ao contexto nacional.

Os critérios de inclusdo abrangeram estudos tedricos e empiricos que relacionassem
explicitamente metodologias ageis a politicas, processos ou resultados de recursos humanos e a
constru¢do de capacidades adaptativas organizacionais, priorizando publicagdes com aderéncia ao

contexto brasileiro, clareza metodologica e relevancia pratica para gestores de pessoas, enquanto textos

=

LUMEN ET VIRTUS, Sao Jos¢ dos Pinhais, v. XV, n. XLI, 2024



com escopo periférico, duplicidades ou auséncia de informacdes essenciais foram excluidos apds
triagem sistematica.

O processo de selecdo ocorreu em duas etapas complementares, iniciando por leitura de titulos
e resumos para filtragem inicial e avangando para apreciacdo integral do conteudo dos estudos
potencialmente elegiveis, com registro padronizado das decisdes e dos motivos de inclusdo ou exclusdo
em planilha de controle, a fim de garantir rastreabilidade, coeréncia e transparéncia do percurso
metodologico (Gil, 2019; Marconi; Lakatos, 2021).

A extracao de dados foi realizada por meio de um protocolo previamente testado, contemplando
varidveis como objetivos, contexto setorial, desenho metodologico, instrumentos, tamanho e perfil
amostral, frameworks ageis empregados, praticas de RH analisadas, indicadores de resultado e
limitacdes reportadas, assegurando consisténcia por meio de dupla codificagdo inicial e reconciliacdo
de divergéncias por consenso.

A categorizagdo tematica seguiu logica de comparagdo constante, organizando achados em
eixos analiticos que refletem a literatura especializada em agilidade aplicada ao RH, a saber,
fundamentos conceituais e organizacionais, barreiras e riscos de implementacdo e estratégias para
potencializacdo com suporte de tecnologia e dados, com c6digos e memos analiticos sustentando a
formagao de sinteses parciais e a integracao final dos resultados.

A avaliacdo de qualidade dos estudos considerou critérios de rigor como clareza de problemas
e objetivos, adequagdo do desenho metodoldgico, coeréncia entre técnicas de coleta e andlise,
densidade descritiva dos contextos e explicitagdo de limites, realizando-se analises de sensibilidade
para verificar a robustez das conclusdes frente a variagdes de qualidade e desenho dos trabalhos
incluidos (Gil, 2019; Marconi; Lakatos, 2021).

De forma sintética os achados assumiram formato narrativo-integrativo, articulando evidéncias
convergentes e divergentes em torno dos eixos definidos, com énfase em relagdes entre praticas ageis
de RH, maturidade cultural, arranjos estruturais e indicadores de fluxo e valor, buscando explicitar
mecanismos, condi¢des de contorno e efeitos esperados a partir de exemplos e padrdes recorrentes
observados na literatura nacional recente.

As limitagdes metodoldgicas reconhecem a possibilidade de viés de publicagcdo favoravel a
casos bem-sucedidos, heterogeneidade de setores e tamanhos organizacionais, assimetria de
detalhamento entre estudos e restrigdes do recorte temporal, fatores que foram mitigados por
estratégias de diversificacdo de fontes, checagem cruzada de evidéncias e atencgdo a transferéncia de
resultados para contextos com diferentes niveis de maturidade agil.

Assegurou-se observancia a principios de ética e reprodutibilidade ao utilizar exclusivamente
materiais de dominio publico, registrar trilhas de busca e critérios de decisdo, evitar extrapolagdes

indevidas e manter neutralidade interpretativa, de modo que o procedimento aqui descrito permita
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replicacdo por outros pesquisadores interessados na interface entre metodologias ageis, gestdo de

pessoas e agilidade organizacional (Gil, 2019; Marconi; Lakatos, 2021).

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Ao analisar os estudos analisados aponta reducao de tempo de ciclo, maior previsibilidade de
entregas e alinhamento mais estreito entre esforcos de equipes e objetivos estratégicos quando métodos
ageis sao incorporados a gestao de pessoas, com efeitos positivos sobre fluxo de trabalho, visibilidade
de prioridades e capacidade de resposta a variagdes do ambiente competitivo, resultado associado a
processos iterativos, cadéncias curtas e priorizacdo orientada a valor que diminuem gargalos e
retrabalho em iniciativas transversais de talento (Floriano et al., 2022; Costa Junior; Nunes, 2023).

Configuracdes organizacionais baseadas em squads e chapters em atividades de RH mostraram
incremento perceptivel no engajamento, no compartilhamento de conhecimento e na autonomia
responsavel, pois decisdes passam a ocorrer perto do ponto de contato com o problema, enquanto
rituais de inspe¢do ¢ adaptagdo reduzem assimetrias de informagao entre areas, sustentando percursos
de aprendizado coletivo e evolugdo de competéncias ao longo do tempo (Vargas; Flores, 2020; Foroni,
2024).

Experiéncias no setor publico evidenciaram ganhos em transparéncia de processos, clareza de
escopo e prestagdo de contas quando praticas ageis foram integradas a rotinas administrativas, embora
restricdes regulatérias e estruturas hierarquicas extensas exijam ajustes de cadéncia e pactos de
interface para evitar sobrecarga de cerimdnias e perda de foco, confirmando que disciplina de
governanga e patrocinio efetivo sdo determinantes para estabilizar a nova mecanica de trabalho (Rosa;
Pereira, 2021; Russo et al., 2021).

A mudancga cultural necessaria para sustentar ambientes responsivos depende de seguranca
psicologica, linguagem comum sobre prioridades e simbolos que reforcem colaboragdo, com
evidéncias de que narrativas que celebram aprendizado, pequenas vitorias e melhoria continua elevam
senso de pertencimento e qualidade das conversas de desempenho, mitigando vieses punitivos €
fortalecendo confianga entre liderangas e equipes (Russo et al., 2021; Carvalho et al., 2024).

A evolugdo dos indicadores mostrou-se indispensavel para legitimar a transformacgdo, pois
painéis que combinam métricas de fluxo, qualidade e valor, como lead time, throughput, satisfagao de
colaboradores e progresso estratégico, facilitam decisdes de priorizagdo, evidenciam gargalos
sist€émicos e alinham expectativas sobre ritmo de entrega sem induzir comportamentos locais que
prejudiquem resultados institucionais (Costa Junior; Nunes, 2023; Floriano ef al., 2022).

Liderangas com postura de facilitagdo, foco em remog¢ao de impedimentos e incentivo a acordos
de autonomia demonstraram influéncia direta em cadéncias estaveis, reducao de filas e maior coeréncia

entre metas e praticas, enquanto frameworks de proficiéncia e trilhas em Y favoreceram retencao de
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especialistas, distribuindo responsabilidades sem forcar trajetorias gerenciais incompativeis com
vocagdes técnicas (Foroni, 2024; Vargas; Flores, 2020).

Tecnologias analiticas e inteligéncia artificial ampliaram a leitura de ciclos de talento,
permitindo identificar padrdes de rotatividade, lacunas de proficiéncia e sinais precoces de queda de
engajamento, criando condigdes para intervengdes tempestivas e personalizadas, desde que suportadas
por governanga de dados, explicabilidade de modelos e integragdo com decisdes cotidianas para
transformar evidéncias em agdo util as equipes (Noronha et al., 2022; Carvalho et al., 2024).

Os estudos também registraram efeitos colaterais quando cerimdnias foram tratadas como fim
em si mesmas, gerando teatro de processos, fadiga e diluicdo de propdsito, quadro agravado por
excesso de reunides, metas mal definidas e auséncia de critérios para limitar trabalho em progresso, o
que reforga a importancia de treinamento, propdsito explicito para cada rito e revisdo periddica de
acordos operacionais (Rosa; Pereira, 2021; Sena; Oliveira, 2024).

Escalonar praticas para multiplas unidades funcionais exigiu padrdes minimos de trabalho,
contratos de interface e sincronizagdes periodicas, combinando autonomia local com dire¢do unificada,
estratégia que evitou fragmentacdo de linguagem, conflitos de dependéncia e atritos entre areas, ao
mesmo tempo em que preservou espago para adaptagdes ao contexto de cada frente de atuagao (Vargas;
Flores, 2020; Floriano et al., 2022).

A convivéncia de rotinas tradicionais e arranjos ageis, descrita como ambidestria
organizacional, mostrou-se recorrente em empresas que precisam equilibrar conformidade regulatoria
com velocidade, levando a criacdo de sistemas hibridos em que critérios de risco, segregacao de
funcdes e automatizacdo de controles convivem com ciclos curtos, retrospectivas frequentes e
cadéncias de aprendizado continuo (Foroni, 2024; Carvalho et al., 2024).

Em atracdo e integragdo de talentos, priorizagao de backlogs de vagas por impacto, entrevistas
estruturadas por critérios e planos de 30, 60 e 90 dias reduziram tempo até produtividade e elevaram
aderéncia de contratacdes, ao passo que check-ins breves e metas evolutivas em desempenho
substituiram avaliagdes extensas e tardias, aumentando utilidade do feedback e clareza sobre progresso
de proficiéncia (Floriano et al., 2022; Rosa; Pereira, 2021).

No plano de resultados organizacionais, surgiram indicios de aumento de taxa de experimentos
concluidos, melhora na satisfagdo de clientes internos e consisténcia maior na execucao de portfolios,
com destaque para decisoes mais rapidas em fronteiras de interface e menor variancia de prazos, efeitos
atribuidos a cadéncias visiveis, filas mais curtas e melhor balanceamento de capacidade por meio de
limitag¢ao de trabalho simultaneo (Costa Junior; Nunes, 2023; Floriano et al., 2022).

Persistem entraves associados a patrocinio executivo intermitente, sistemas de informagdo
fragmentados e escassez de competéncias em facilitagdo e analise de dados, fatores que aumentam

risco de regressdo para rotinas antigas, demandando estratégias de formacdo interna, comunidades de
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pratica e investimentos em interoperabilidade para reduzir esfor¢o manual e dar confiabilidade aos
painéis de decisdo (Noronha et al., 2022; Sena; Oliveira, 2024).

Consolidaram-se como boas praticas a realizagao de pilotos com hipoteses explicitas e critérios
de sucesso claros, a expansdo gradual condicionada a evidéncias e a institucionalizagdo de
comunidades de pratica, medidas que geram massa critica de conhecimento, reduzem ruido politico e
protegem tempo para amadurecimento das rotinas, evitando tanto rupturas bruscas quanto formalismos
improdutivos (Vargas; Flores, 2020; Russo ef al., 2021).

A interpretacdo integrada dos achados indica que a integracdao entre cultura colaborativa,
processos enxutos € uso responsavel de dados sustenta capacidade adaptativa continua, enquanto
sistemas hibridos bem desenhados conciliam requisitos de conformidade com cadéncias de
aprendizado, criando uma forma de operagdo que aumenta previsibilidade sem sacrificar flexibilidade
e que reposiciona a gestdo de pessoas como arquitetura central da renovacao estratégica (Carvalho et

al., 2024; Foroni, 2024).

5 CONSIDERACOES FINAIS

A consolidagdo de modelos dgeis em recursos humanos depende menos de implantar rituais e
mais de reorganizar a forma como a organizagdo aprende, decide e entrega valor, pois quando times
operam com autonomia responsavel, linguagem comum e cadéncias curtas, reduzem-se filas, melhora
a previsibilidade e cresce a qualidade das interacdes que sustentam resultados consistentes ao longo
do tempo.

Os achados apontam que o caminho mais efetivo combina clareza estratégica, métricas de fluxo
e valor e praticas de lideranca voltadas a facilitacdo, assim a area de pessoas deixa de ser apenas
provedora de servigos transacionais € passa a arquitetar estruturas, competéncias e acordos que mantém
foco nas prioridades institucionais e protegem o tempo para melhoria continua.

Tornou-se evidente que tecnologia s gera vantagem quando ilumina o trabalho e orienta
decisdes, portanto a priorizagdo de dados confidveis, governanga simples e integragdes minimas
necessarias cria painéis Uteis para escolhas diarias, evita microgestdo e libera energia para conversas
de desempenho, desenvolvimento e alinhamento de expectativas entre areas interdependentes.

A escala sustentavel da abordagem requer padrdoes minimos de trabalho, acordos de interface e
foruns de sincronizagao que mantenham dire¢do unificada sem sufocar a autonomia local, o que
implica definir guardrails explicitos, critérios de risco e limites de autoridade, reduzindo retrabalho
em fronteiras e assegurando que ganhos locais se traduzam em progresso institucional.

No plano de talento, percursos modulares de aprendizagem, frameworks de proficiéncia

transparentes e trilhas em Y sustentam combinacdo virtuosa entre especializagdo e colaboragao,
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favorecendo retencdo de perfis criticos, mobilidade interna e distribuicdo equilibrada de
responsabilidades sem forgar transi¢des gerenciais incompativeis com vocacdes técnicas.

A cultura necessaria para manter cadéncias estaveis nasce de simbolos e rituais que valorizam
descoberta, feedback 1til e ligdes de erros, logo ampliar seguranga psicoldgica, tornar visiveis pequenas
vitorias e institucionalizar retrospectivas orientadas a proximos passos cria um ciclo virtuoso em que
pessoas se sentem autorizadas a testar hipoteses e ajustar rotas com rapidez.

Do olhar da governanga, pilotos com hipoteses explicitas, critérios de sucesso e planos de
expansao graduais reduzem ruido politico e protegem a disciplina do sistema, enquanto comunidades
de pratica e formagdo de multiplicadores ddo resiliéncia & mudanca, evitando dependéncia de herois
individuais e mitigando regressdes quando pressdes operacionais aumentam.

Persistem limites a considerar, tais como assimetrias de maturidade entre areas, sistemas de
informacdo fragmentados e expectativas por ganhos imediatos, por isso recomenda-se uma agenda
incremental com marcos trimestrais, revisdo periddica de métricas e investimentos dirigidos em
facilitacdo, analise de dados e desenho de processos para encurtar o caminho entre evidéncia e acao.

Para organizacGes sujeitas a requisitos regulatérios, a combinacdo de conformidade e
velocidade se viabiliza com automatizacdao de controles, segregacao clara de fung¢des e incorporacao
de verificacdes ao fluxo, com isso evita-se ressurgimento de burocracias que paralisam a operacao e
mantém-se a previsibilidade necessaria para honrar compromissos com clientes internos e externos.

Como direcionamento pratico, recomenda-se instituir um roteiro que comece pela definigdo de
objetivos mensuraveis e indicadores de fluxo e valor, avance para pilotos em frentes criticas com
limites de trabalho em progresso e ritos essenciais, consolide aprendizados em padrdes minimos e
amplie por ondas com patrocinio visivel, garantindo que cada ciclo reforce a coeréncia entre estratégia,

cultura, processos e tecnologia e consolide uma capacidade adaptativa que perdure no tempo.
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