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RESUMO

Um caminho para aumentar os resultados e a efetividade nos negdcios pode ser percorrido por
meio de praticas implementadas de forma coercitiva. Dentre as praticas que prometem
resultados significativos, tem-se a implementacdo de métodos ageis, partindo do pressuposto
que, ao adaptar o modo de trabalho as condi¢bes de um projeto, pode-se garantir maior
flexibilidade e rapidez a sua execucéo. Pela diferenca em relagéo a pratica convencional e pela
usual imposicdo na busca pela efetividade, a implementacdo de métodos ageis pode levar a
conflitos e resisténcias a nova pratica, em ambiente culturalmente dissonante e com baixo grau
de Cultural Fit. Este trabalho tem como objetivo analisar o grau de Cultural Fit, ou seja,
adaptacdo das praticas, quando coercitivas e culturalmente dissonantes, na implementacdo de
métodos ageis no ambiente de gerenciamento de projetos. Foi realizado o estudo com
predominancia qualitativa, ou seja, exploratério, suportado, inicialmente, por uma revisdo
sistematica da literatura sobre Cultural Fit, métodos &geis e cultura organizacional.
Posteriormente, foi realizada uma pesquisa exploratéria e descritiva, a partir de entrevistas e
pesquisa documental, a fim de compreender a adaptacdo das préticas e cultura organizacional
na implementacdo de métodos ageis no ambiente de gerenciamento de projetos. Por fim, o
estudo explicou, por meio de Frameworks, como ocorre a implementacdo de métodos ageis em
ambiente de baixo grau de Cultural Fit, com aspectos comuns, mas em contextos distintos
(coercitivo Top-down e ndo coercitivo Bottom-up). Os resultados do trabalho indicam que o
alto escaldo e os gestores disseminam os objetivos e as motivac6es de adocdo de métodos ageis,
considerando a necessidade de planejamento prévio. Adicionalmente, constatou-se a
necessidade de cautela em relacdo a aprendizagem coercitiva, a fim de diminuir a resisténcia
cultural, ao invés de aumenté-la. Contudo, a implementacdo do método &gil no gerenciamento
de projetos ndo é exclusiva, mas deve ser considerada complementar ao gerenciamento de
projetos tradicionais e no desafio de implementar projetos hibridos. Finalizando a tese, ha a
prescricdo contributiva para as empresas, por meio de um Framework de Transformagcéo Agil

e Cultural e sua aplicagdo pratica em um caso real.

Palavras-chave: Cultural Fit, métodos 4ageis, gerenciamento de projetos, cultura

organizacional.



ABSTRACT

A path to increase results and business effectiveness can be followed through practices
implemented in a coercive way. Among the practices that promise significant results, there is
the implementation of agile methods, based on the assumption that, by adapting the way of
working to the conditions of a project, greater flexibility and speed in its execution can be
guaranteed. Due to the difference in relation to conventional practice and the usual imposition
in the search for effectiveness, the implementation of agile methods can lead to conflicts and
resistance to the new practice, in a culturally dissonant environment and with a low degree of
Cultural Fit. This work aims to analyze the degree of Cultural Fit, that is, adaptation of
practices, when coercive and culturally dissonant, in the implementation of agile methods in
the project management environment. The study was predominantly qualitative, that is,
exploratory, initially supported by a systematic review of the literature on Cultural Fit, agile
methods and organizational culture. Subsequently, an exploratory and descriptive research
was carried out, based on interviews and documental research, in order to understand the
adaptation of organizational practices and culture in the implementation of agile methods in
the project management environment. Finally, the study explained, through Frameworks, how
agile methods are implemented in a low-grade Cultural Fit environment, with common aspects,
but in different contexts (top-down coercive and bottom-up non-coercive). The results of the
work indicate that senior management and managers disseminate the objectives and
motivations for adopting agile methods, considering the need for prior planning. Additionally,
there was a need for caution in relation to coercive learning, in order to reduce rather than
increase cultural resistance. However, the implementation of the agile method in project
management is not exclusive, but should be considered complementary to traditional project
management and in the challenge of implementing hybrid projects. Concluding the thesis, there
is the contributory prescription for companies, through an Agile and Cultural Transformation

Framework and its practical application in a real case.

Keywords: Cultural Fit, agile methods, project management, organizational culture.
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1 INTRODUCAO

A importancia dos projetos para o desempenho das empresas tem sido constantemente
enfatizada (Meredith, Shafer, & Mantel, 2018). Junto com esta importancia, também se salienta
a expectativa do gerenciamento de projetos, como meio e ferramenta, que impacte
positivamente o sucesso dos projetos (Starkweather & Stevenson, 2011). Entretanto, apesar das
expectativas em relacdo ao gerenciamento de projetos, os projetos tém falhado mais do que tido
sucesso (Rahikkala et al., 2015).

A procura pela efetividade nas organizacfes ndao esta mais limitada aos processos
relacionados com a producéo e entrega de resultados. Os clientes estdo cada vez mais exigentes,
buscando resultados inovadores com baixo custo, o que direciona mudancas nos projetos que
usam abordagem tradicional, para uma abordagem mais flexivel (Highsmith, 2012). A
expectativa dos empresarios é ampliar os resultados das praticas de gerenciamento de projetos,
a partir da melhor compreensao das diferencas entre a abordagem tradicional e a agil.

A abordagem tradicional é um processo que possui uma sequéncia de atividades nao
iterativas (Fitzgerald, 2000; Sommerville, 1996), na qual o resultado de uma fase do processo
¢ a entrada para a seguinte. Nesse processo de configuracao sequencial, 0 avango de um projeto
decorre para baixo, por meio das fases, como uma cascata, considerando as seguintes fases:
levantamento e especificacdo de requisitos, desenho, implementacdo, integracdo, teste e
depuracdo, instalacdo e manutengdo. O avancgo para a proxima fase sé acontece quando a fase
anterior for concluida com exatidao e, nesse modelo, 0s processos podem retroagir para fases
anteriores (Royce, 1970).

A abordagem tradicional, como mencionado, é o método tradicional de gerenciamento
de projeto, com formatos disciplinados e deliberados de planejamento e controle (Royce, 1970).
As equipes focam no processo de trabalho, e ndo na criatividade dos seus membros, pois a
alocacdo do trabalho esclarece o que e como o trabalho sera realizado, dentro de um periodo
especifico (Taylor, 1998). Alocacdo do trabalho, na abordagem tradicional, é de
responsabilidade do gerente de projetos, ao delegar uma atividade para um determinado
recurso, mediante restri¢ces de custo e prazo. Esse processo € eficiente, desde que 0s requisitos
do sistema permanecam estaveis até o final do projeto, pois todos 0s requisitos sdo capturados
antes que ocorra qualquer desenvolvimento no projeto (Taylor, 1998). Segundo Cusumano et
al. (1995), a principal vantagem abordagem da tradicional é fornecer uma estrutura para

organizar e controlar um projeto, conforme processo explicado anteriormente. No entanto, €
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preciso identificar os requisitos do usuario, com precisdo, no inicio do projeto (Cusumano et
al., 1995). Contraditoriamente, na abordagem 4&gil, a mudanca de requisitos faz parte do
processo, abrindo espaco para contextualizar essa abordagem, apresentada a seguir.

Em fevereiro de 2001, surgiu a primeira publicacdio do Agile Manifesto
(http://Agilemanifesto.org/principles.html), escrita por seus 17 signatarios originais. E uma
lista autorizada de caracteristicas que expressam os principios e valores que fundamentam a
abordagem agil, originalmente desenvolvida para software. Este foi o inicio da abordagem agil.
Entre seus principios, esta o de satisfazer aos clientes, alterando os requisitos. Os processos
ageis aproveitam a mudanca para a vantagem competitiva do cliente (Agile Manifesto, 2001).

A abordagem &gil é proposta como um método promissor de gerenciamento de projetos,
que pode administrar os requisitos do cliente em evolucdo, usando iteracdes e adaptacao
continua ao longo do ciclo de vida do projeto (Conforto & Amaral, 2016). A abordagem agil
permite o desenvolvimento iterativo que projeta, simultaneamente, produtos e processos
(Ballard & Howell, 2003) em pequenas equipes colaborativas de desenvolvimento (Dyba &
Dingsgyr, 2008). Essas equipes trabalham sob pressdo de tempo, para desenvolverem e
entregarem produtos de trabalho, inicialmente software, para clientes em iteracbes curtas
(Fitzgerald, Hartnett, & Conboy, 2006; Fowler & Highsmith, 2001).

O desenvolvimento iterativo é o processo de construcdo de um sistema dentro de um
curto periodo, de até, no méaximo, quatro semanas (Larman, 2004). Ao final de cada uma dessas
iteracOes curtas, as equipes ageis podem responder rapidamente as mudancgas no ambiente de
negocios, na tecnologia e nos requisitos do cliente, reprojetando e adaptando continuamente 0s
processos de desenvolvimento (Henderson-Sellers & Serour, 2005), pois planejam apenas uma
iteracdo por vez. As interacOes ageis da equipe se concentram na comunicagao para transmitir
conhecimento (Cockburn & Highsmith, 2001).

O método mais eficiente e eficaz de transmitir conhecimento para as equipes ageis é a
comunicacéo face a face (Fowler et al., 2001). As equipes trabalham em estreita proximidade,
para promoverem a comunicacao face a face, feedback oportuno e sem formalidades (Drury,
Conboy, & Power, 2012). A proximidade refere-se a distancia fisica real entre as pessoas (Hinds
& Kiesler, 2002), pois a comunica¢do € um principio-chave do agil (Green, Mazzuchi, &
Sarkani, 2010). Ha maior énfase nos meios de comunicacdo mais efetivos do que nos mais
enxutos, principalmente, durante o inicio do projeto de desenvolvimento (Green et al., 2010).

As equipes ageis, como outras equipes, incluindo as que trabalham na abordagem
tradicional, devem equilibrar-se entre os recursos financeiros. Isto ocorre & medida que as

organizacgOes se esforcam para reduzirem os prazos de desenvolvimento, entregarem produtos
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ao mercado mais rapidamente e alavancarem recursos de desenvolvimento mais baratos (Green
etal., 2010).

Os projetos tradicionais sdo definidos com caracteristicas, funcfes e requisitos bem
documentados e compreendidos, desdobrando os requisitos completos do projeto. Os projetos
ageis trabalham em um nivel mais alto da abstracdo do requisito, alinhado para agregar valor
ao cliente. Somente no inicio da iteracdo as abstracGes sdo desdobradas, executando assim o
projeto em iteracOes, reduzindo a incerteza (Rana & Sharma, 2019). A abordagem &gil tende a
ser mais arriscada, em comparacao aos projetos praticados nas abordagens tradicionais. No
entanto, tem flexibilidade para se ajustar mais facilmente as mudancas nos requisitos do projeto
(Rana & Sharma, 2019). Mediante avaliacdo prévia, em muitas situacdes, as abordagens
tradicionais e ageis sdo aplicadas especificamente e em complemento nos projetos, apesar dos
desafios dos métodos hibridos (Gemino, Reich, & Serrador, 2021; PMI, 2017).

As questdes decisdrias das organizagdes, em relacdo a adocao da abordagem tradicional
e/ou &gil, também sdo influenciadas pelas diferencgas estruturais entre tais abordagens. Entre
essas diferencas, estdo o contexto organizacional relacionado as decisdes estratégicas e
financeiras, as multiplas  varidveis  organizacionais, incertezas, aspectos
inovadores/tecnoldgicos e, principalmente, as diferencas e paradoxos culturais (Conforto &
Amaral, 2016).

Com relacdo aos aspectos culturais, a conceituacdo hierdrquica da cultura
organizacional, em circunstancias normais, sdo praticas de trabalho formais e informais, que
refletem normas e expectativas comportamentais, que se apoiam em um conjunto mais
profundo de crencas sobre comportamentos desejaveis ou indesejaveis (Cooke & Rousseau,
1998; Martin & Siehl, 1983). A cultura organizacional pode ser interpretada como construto
gue abrange quase tudo em uma organizacao, tais como: suposi¢oes e crencas basicas, atitudes,
valores, normas, moral, modelos de comportamento, costumes, rituais, praticas, habitos,
linguagens especificas, ideias e simbolos, herdis, arte, artefatos, conhecimento e tecnologia
(Kroeber & Kluckhohn 1952; Gagliardi, 1986; Hofstede, Neuijen, Ohayv, & Sanders, 1990;
Keesing & Strathern, 1998).

Pesquisadores definem a compatibilidade entre uma nova pratica e a cultura
organizacional existente de um potencial adotante como o grau de Cultural Fit (Ansari, Fiss, &
Zajac, 2010). Em circunstancias normais, é provavel que um baixo grau Cultural Fit adie a
adocgdo de uma nova prética (Love & Cebon, 2008), e induza uma organizacao a implementa-
la cerimonialmente, ou leve-a a adaptar a pratica para melhorar sua adaptacdo com a

organizacdo (Lozeau, Langley, & Denis, 2002).
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Alguns estudos defendem a mudanca da cultura, para que seja compativel com métodos
ageis (Tolfo &Wazlawick, 2008). Mas é necessario considerar a dificuldade nesta mudanca,
pois se trata de um complexo fendmeno, que implica em separar a cultura organizacional do
uso do método agil (Tolfo &Wazlawick, 2008).

A falta de adaptacdo das novas praticas ageis aos valores culturais pode resultar em
tensdo significativa nos membros da organizacdo, e leva-los a resistir & implementacao
coercitiva das novas praticas (Kirkman & Shapiro, 2001). Coacao e resisténcia ndo podem, no
entanto, coexistir indefinidamente. Eventualmente, a tenséo tera que ser resolvida por meio da
rejeicdo ou adaptacdo das novas praticas, ou ainda de sua incorporacdo, em relacdo ao que 0s
funcionarios consideram a maneira natural e apropriada de lidar com as atividades
organizacionais (Ansari et al., 2010).

Ansari et al. (2010) argumentam que a adaptacéo a préatica é caracterizada por diferentes
graus de fidelidade a uma pratica original. Isto €, até que ponto a implementagdo da nova prética
segue um modelo amplamente reconhecido, em vez de adapta-lo as especificidades de uma
organizacdo e diferentes graus de extensdo da implementacédo na organizacdo. Ou seja, até que
ponto a nova pratica é adotada em unidades organizacionais funcionais, divisionais ou
geogréficas (Ansari et al., 2010).

Entdo, sob a Otica desta tese, serd tratado diretamente o contexto cultural das
organizacOes, especificamente, a necessidade e graus de Cultural Fit, quanto a adocdo da
abordagem e métodos ageis. Este contexto retrata a implementacdo de praticas culturalmente
dissonantes, como um processo continuo que envolve a adaptacdo matua de praticas e culturas
organizacionais, segundo Canato, Ravasi e Phillip (2013). A intencdo é a proposta de um
framework para contribuir e orientar as empresas e praticantes, contendo recomendacdes para
a implementacdo de métodos ageis no ambiente de gerenciamento de projetos, cujas préaticas e
cultura sdo dissonantes. O desenvolvimento da tese sera focado na abordagem e métodos ageis,
envolvendo uma mudanca parcial ou total das crencas e padrfes de comportamento
compartilhados e um enriquecimento mais geral do repertorio cultural dos membros da

organizacao.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A adaptacdo de novas praticas e culturas, quando os membros da organizacdo sao
coagidos a implementar métodos ageis no ambiente de gerenciamento de projetos, pode

requerer mudancas em uma rede de praticas existentes. Esta situacdo cria um conflito potencial
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entre 0 que as pessoas sdo solicitadas a fazer e as maneiras pelas quais consideram apropriado
que as coisas sejam feitas, o que se reflete em suas formas habituais de lidar com a organizacao.

Pesquisadores de cultura organizacional (Gagliardi, 1986; Reger, Gustafson, Demarie,
& Mullane, 1994) observam como as mudancas nas praticas que se chocam com as crencas
culturais existentes, provavelmente, encontram a resisténcia dos membros da organizacao.
Novas praticas que encorajam comportamentos que contradizem as crengas estabelecidas
subjacentes a distribuicdo de tarefas, recursos e poder, ou que proibem comportamentos
aceitaveis ou até encorajados no passado, podem criar ansiedade e desconforto emocional
(Bartunek, 1984; Schein, 1985). Isto resulta em reluténcia generalizada para implementar as
novas praticas.

Os lideres da organizacdo, geralmente, ttm o poder de superar essa resisténcia,
redesenhando o sistema de incentivos ou alterando as regras formais de uma organizagédo para
forcar as pessoas a alterarem suas praticas. Os pesquisadores de cultura organizacional, no
entanto, alertam que as mudancas nas crengas culturais devem ser inferidas a partir da mera
observacao das regularidades comportamentais em evolucao, pois essas regularidades podem
refletir contingéncias situacionais ou coercdo temporaria (Schein, 2010). Seria incorreto,
portanto, inferir a mudanca cultural simplesmente a partir da observacéao de estruturas e praticas
formais em evolucdo, especialmente quando essas praticas se chocam com as crencas
estabelecidas pelas pessoas (Martin & Siehl, 1983).

Pesquisas sobre mudancas organizacionais sugerem gue mudancas comportamentais,
geralmente, refletem conformidade resignada, em vez de uma vontade auténtica de mudar
(Ogbonna & Harris, 1998). Como Schein (2010) observou, a mudanca comportamental, por si
sO, ndo durard, a menos que seja acompanhada de redefinicdo cognitiva. Em circunstancias
normais, acredita-se que as mudancas culturais ocorram lenta e incrementalmente, como
resultado de fatores do ciclo de vida organizacional, mudancas demogréficas e exposi¢cdo dos
membros a mudancas mais amplas nas culturas sociais ou profissionais (Meyerson & Martin,
1987; Schein, 2010).

Trice e Beyer (1991) fizeram um estudo que vincula entendimento de cultura e mudanca
cultural a adocdo de praticas com baixo grau de Cultural Fit, apoiados por treinamento,
coaching e modelagem de papéis em toda a empresa, conforme Schein (2010) para superar a
inércia natural da cultura organizacional. Por exemplo, um estudo sobre a difuséo de programas
de exceléncia na manufatura mostrou que organiza¢es com menor Cultural Fit a uma pratica
tendem a adiar a adocao desta até que as pressdes institucionais as forcem a se conformarem e

realizarem a adocéo (Love & Cebon, 2008).
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Ao argumentar por métodos &geis em gerenciamento de projetos, seus proponentes,
geralmente, referem-se a crescente turbuléncia e imprevisibilidade do mundo ao nosso redor,
apontando que organizacdes e empresas precisam ser mais ageis, mais responsivas as mudancas
(Sherehiy, Karwowski, & Layer, 2007). Idealmente, métodos ageis suportam essa agilidade
organizacional.

Embora o estudo de Lee e Xia (2010) coloque em duvida a relagdo positiva significativa
entre a agilidade no desenvolvimento de software e o sucesso do projeto, ndo ha evidéncias
empiricas definitivas sobre essa relagdo (Dyba & Dingsgyr, 2008). Apesar das tendéncias
positivas descritas, a ado¢do dos métodos &geis ndo ocorre, necessariamente, sem problemas.
Compatibilidades e incompatibilidades entre métodos &geis e cultura organizacional foram
reconhecidas, como uma explicacdo das dificuldades encontradas (Cockburn & Highsmith,
2001; Boehm & Turner, 2005; Nerur, Mahapatra, & Mangalaraj, 2005; Chow & Cao, 2008;
Vijayasarathy & Turk, 2008; Chan & Thong, 2009).

No entanto, os estudos falam pouco sobre como os membros resolvem as tensdes que
surgem, quando os métodos ageis sdo coercivamente implementados no ambiente de
gerenciamento de projetos na organizacgdo. Isso leva a pergunta de pesquisa, questdo central
desta tese, que motivou este estudo: como ocorre a implementacgdo coercitiva de métodos

ageis no ambiente de gerenciamento de projetos em praticas culturalmente dissonantes?

1.2 OBJETIVOS

O objetivo principal deste estudo é analisar o baixo grau de Cultural Fit, quando
aplicadas praticas coercitivas, na implementacdo de métodos ageis no ambiente de
gerenciamento de projetos. O detalhamento deste objetivo geral permite o estabelecimento dos
seguintes objetivos especificos:

e Verificar qual € a relagdo entre Cultural Fit e a adogdo de métodos &geis no
ambiente de gerenciamento de projetos.

e Verificar qual é o grau de Cultural Fit junto & implementag&o coercitiva de novas
praticas, em relacdo a cultura instalada, quando ocorre a implementacdo de
métodos ageis no ambiente de gerenciamento de projetos.

e Propor um framework para contribuir e orientar as empresas e praticantes,
contendo recomendacdes para a implementacdo de métodos ageis no ambiente

de gerenciamento de projetos, cujas praticas e cultura séo dissonantes.
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1.3 JUSTIFICATIVA

A influéncia das préticas simbdlicas e discursivas dos lideres chamam a atencdo para a
importancia do engajamento profundo e estendido em novas préticas para incentivar a mudanca
cultural (Canato, Ravasi, & Phillip, 2013). A implementacéo forcada de praticas culturalmente
dissonantes expde os membros a novos padrdes comportamentais (novas maneiras de fazer as
coisas), associados a uma nova pratica e aos valores culturais que informam esses padrdes
comportamentais (Detert et al., 2000). Também expBe 0s membros as novas narrativas tecidas
em torno da nova pratica, para justificar e facilitar sua implementacdo. Essa exposi¢do sujeitara
0s membros a um processo de aprendizagem coercitiva, possivelmente resultando na expanséao
do repertorio coletivo de crencas culturais e/ou na revisdo das ja existentes (Canato, Ravasi, &
Phillip, 2013).

Além da necessidade de Cultural Fit, ha necessidade de adaptacao, em relacdo as novas
praticas que nem sempre sdo totalmente conhecidas. Existem elementos especificos na
implementacdo da abordagem &gil (Bosch & Bosch-Sijtsema,2011), que apontam a falta de
feedback e envolvimento com o cliente, o uso ineficiente dos recursos de engenharia e 0 baixo
engajamento dos membros da equipe, pois equipes de trabalhos sdo o maior desafio na
implementacdo dos métodos ageis no gerenciamento de projetos. Além disso, Hossain, Babar
e Paik (2009) destacam que o baixo conhecimento sobre as técnicas, ferramentas e a
importancia do uso delas também pode levar a dificuldades na implementacdo dos métodos
ageis no ambiente de gerenciamento de projetos.

No entanto, embora a implementacdo da abordagem agil tenha sido amplamente
discutida na literatura (Balashova & Gromova, 2017), a maioria das discussdes se concentra
em como distribuir o projeto em equipes multifuncionais e como capacita-las, por meio da
autogestéo das equipes (Rigby et al., 2018). Abre-se assim uma lacuna para as questdes sobre
os estudos sobre adaptacdo cultural e das praticas, em relagdo as problemaéticas citadas, quando
ha implementacdo coercitiva de métodos ageis em gerenciamento de projetos.

Conforme exposto, a justificativa para realizar essa pesquisa é demonstrar a aplicacéo
do Cultural Fit e das préaticas, no contexto em que também ocorrem de formas coercitivas, na
busca pela resolucdo da problematica da implementagdo dos métodos ageis em gerenciamento

de projetos.
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1.4 FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta secdo tem como objetivo dar embasamento tedrico a tese, apresentando as
referéncias de outros pesquisadores, contribuindo assim com os pilares tedricos expostos a

sequir.

1.4.1 Aspectos fundamentais da cultura organizacional e o gerenciamento de projetos

Pesquisas anteriores identificaram a cultura organizacional como um fator que afeta
potencialmente o gerenciamento de projetos (livari 2006, 2010). Assume-se 0 gerenciamento
de projetos como um conjunto de boas praticas, segundo PMI (2017), que ocorre em um
contexto organizacional especifico, incluindo a cultura organizacional. E possivel identificar,
sob uma perspectiva interpretativista, que as praticas incorporam valores culturais (Ansari, Fiss,
& Zajac, 2010; Detert, Schroeder, & Mauriel, 2000; Martin & Siehl, 1983), ou seja, séo
inspiradas em suposic@es especificas sobre a maneira apropriada de realizar tarefas, e reforcam
ou incentivam comportamentos consistentes com essas suposi¢des. No entanto, podem néo se
encaixar no sistema de crencas de todo potencial adotante.

A cultura organizacional pode ser entendida como um sistema de crencas
interconectadas, tomadas como certas, manifestadas em padrdes peculiares de pensamento, fala
e comportamento (Barley, 1983; Martin, 2002). Os estudiosos organizacionais, geralmente,
concordam com uma conceituacdo hierarquica da cultura organizacional. Segundo essa
conceituacdo, em circunstancias normais, praticas de trabalho formais e informais refletem
normas e expectativas comportamentais, que, por sua vez, apoiam-se em um conjunto mais
profundo de crencas sobre comportamentos desejaveis ou indesejaveis (Cooke & Rousseau,
1998; Martin & Siehl, 1983).

A cultura passou, a partir do inicio dos anos 1960, a ser estudada no ambiente
organizacional publico e privado, dando espago para 0 surgimento do termo cultura
organizacional. O foco dessa abordagem era destacar as possibilidades de criar ou promover
mudangas nas organizacdes, tomando-se, como ponto de partida, um processo cuidadoso de
reestruturagdo das relagfes internas e externas existentes (Almeida, 2017). A mudanga
organizacional, em outras palavras, deve ser vista como um comportamento pelo qual a

organizacéo busca (Fischer, 2002).
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1.4.2 Cultural Fit nas organizacdes

Em relacdo aos aspectos culturais, Ansari et al. (2010) sugerem que Cultural Fit € o
grau em que as caracteristicas de uma pratica difusa sdo compativeis com os valores, crengas e
préticas culturais de possiveis adotantes, sendo um determinante importante do resultado da
adaptacdo a pratica. A adaptacdo a pratica é caracterizada por diferentes graus de fidelidade a
uma pratica original, isto é, até que ponto a implementacdo da nova préatica segue um modelo
amplamente reconhecido. E importante avaliar a adogdo em relagio a adaptacio do modelo as
especificidades de uma organizacdo e a diferentes graus de extensdao da implementagéo na
organizacdo, ou seja, até que ponto a nova pratica serd adotada nas organizacdes (Ansari et al.,
2010).

Vaérios estudos vinculam o entendimento de cultura e mudanca cultural a adocdo de
praticas com baixos graus de Cultural Fit. Por exemplo, um estudo sobre a difusdo de
programas de exceléncia em manufatura mostrou que organizagdes com menor Cultural Fit a
uma pratica tendem a adiar a adocao da pratica, até que as pressdes institucionais as forcem a
se conformarem e realizarem a adocdo (Love & Cebon, 2008). Pesquisas sobre a
implementacdo de praticas de gerenciamento da qualidade também indicam que as
organizacOes tendem a adaptar essas praticas a sua cultura, a medida que as implementam
(Baird, Hu, & Reeve, 2011; Prajogo & McDermott, 2005; Zu, Robbins, & Fredendall, 2010).
Essa falta de Cultural Fit explica, em parte, os resultados do processo (Naor, Goldstein,
Linderman, & Schroeder, 2008). Outro estudo comparativo sobre organizac¢@es do setor publico
forcadas a adotarem préaticas gerenciais do setor privado mostrou que, se coagidas, as
organizagOes tendem a responder cerimonialmente, adaptando as novas praticas ou preservando
a juncdo entre essas préaticas e o restante das organizacOes (Lozeau et al., 2002).

Esses achados sdo consistentes com pesquisas que mostraram que os funcionarios,
provavelmente, resistem a implementacéo de praticas, que sdo inconsistentes com seus valores
culturais (Kirkman & Shapiro, 2001). Esses estudos documentam e explicam a relutancia dos
membros da organizacdo em adotarem e implementarem novas praticas de forma fiel e
extensivamente, quando essas praticas entram em conflito com seus valores culturais.

A implementacgdo forcada de préaticas culturalmente dissonantes expde os membros a
novos padrées comportamentais (novas formas de agir), associados a uma nova pratica e aos
valores culturais que informam esses padrdes comportamentais (Detert et al., 2000). Também

expde 0s membros as novas narrativas tecidas em torno da nova pratica, para justificar e facilitar
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sua implementacdo. Essa exposic¢do, argumentamos, sujeitard 0s membros a um processo de

aprendizado coercitivo, possivelmente resultando na expansao cultural.

1.4.3 Abordagem agil

Os métodos do gerenciamento agil foram inspirados pelas praticas dos autores do

Manifesto Agil. O Manifesto Agil sistematiza um formato para gerenciar projetos de forma

agil, por meio de principios e valores ageis inerentes. Os 12 principios do Manifesto Agil

complementam os valores do mesmo, formando os pilares sobre 0s quais sdo construidos 0s

chamados métodos ageis (Agile Manifesto, 2001):

1.

10.

11.

Nossa maior prioridade é satisfazer ao cliente, com entregas continuas e
adiantadas de software com valor agregado;

Mudangas nos requisitos sdo bem-vindas, mesmo tardiamente no
desenvolvimento. Os processos ageis tiram vantagem das mudangas, visando a
vantagem competitiva para o cliente;

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

Pessoas de negocio e desenvolvedores devem trabalhar diariamente em conjunto
por todo o projeto;

Construa projetos em torno de individuos motivados. Dé a eles e elas 0 ambiente
e 0 suporte necessarios e confie neles e nelas para realizarem o trabalho;

O método mais eficiente e eficaz de transmitir informacédo para a equipe e entre
a equipe de desenvolvimento € a conversa frente a frente;

Software funcional é a medida priméria de progresso;

Os processos ageis promovem desenvolvimento sustentavel. Os patrocinadores,
desenvolvedores e usuarios devem ser capazes de manter um ritmo constante
sempre;

Continua atencdo a exceléncia técnica e bom design aumentam a agilidade;
Simplicidade — a arte de maximizar a quantidade de trabalho ndo realizado — é
essencial;

As melhores arquiteturas, requisitos e design emergem de times auto-

organizaveis;
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12. Em intervalos regulares, o time reflete sobre como se tornar mais eficaz e entdo
refina e ajusta seu comportamento de acordo.

Os métodos ageis no gerenciamento de projetos possuem énfase em uma abordagem
incremental, ao desenvolver um software (Conforto & Amaral, 2016). O método agil enfatiza:
(i) os aspectos humanos envolvidos no desenvolvimento de software mais do que processos e
ferramentas; (ii) a execucdo continua de testes do software; e (iii) a cooperacdo entre 0s
desenvolvedores e os usuarios (Abrahamsson, Salo, Ronkainen & Warsta, 2002). Highsmith
(2002) ressalta que o desenvolvimento agil ndo se limita a um conjunto de préaticas e técnicas,
e sim engloba a capacidade estratégica para a criacdo e resposta as mudancas, sendo orientada
pela flexibilidade, criatividade e inovacdo de toda a organizacdo, ndo s6é do time de
desenvolvimento envolvido no projeto. Conforto et al. (2016) definem trés implicacGes para o
gerenciamento agil de projetos: (i) o grau de agilidade do time do projeto; (ii) 0 desempenho
da agilidade pode ser influenciado pela capacidade da organizacao de gerenciar mudancas; (iii)
a capacidade da organizagédo de abordar os impactos causados por fatores internos e externos.

Os métodos ageis mais difundidos, e que surgiram mesmo antes do Manifesto Agil, s&o:
eXtreme Programming (XP); Scrum; Feature Driven Development (FDD); Dynamyc Systems
Development Method (DSDM); Lean Development; Crystal Methods; Adaptive Software
Development (ASD); Kanban e SAFe (Nigam & Gupta, 2017). Para ilustrar os métodos
doravante citados, a Tabela 15, contida no Apéndice A, descreve os métodos &geis,
apresentando as vantagens e desvantagens comparativas entre eles.

O pensamento agil é definido pelos valores, guiados pelos principios ageis,
manifestados por meio de praticas ageis (PMI, 2017). Este pensamento, ou mindset, é o
conjunto de técnicas, modelos e frameworks que podem ser utilizados de acordo com as
necessidades de cada equipe, projeto ou empresa (Vidal, 2017). Presente em todos os modelos
de métodos ageis propostos, 0 mindset agil consiste no modo de pensar com foco em ondas
sucessivas e rapidas de entrega e possui caracteristicas colaborativas, como resiliéncia,
comprometimento, permissao ao erro, motivacao e habilidade para melhoria, aprendizado e
adaptacéo (Senapathi & Drury-Grogan, 2017).

Essas caracteristicas tornam-se relevantes para a organizagdo, proporcionando ampla
troca de conhecimento e favorecendo o aprendizado dos colaboradores, gerando maior
satisfacdo, desenvolvimento de habilidades sociais, constantes feedbacks e confianca dos
profissionais (Solinski & Petersen, 2016). Pela perspectiva do cliente, em relagdo aos métodos
ageis, os beneficios mais significativos e visiveis sdo o valor do produto, melhor relacionamento

com o cliente e a qualidade do produto entregue (Solinski & Petersen, 2016).
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Os beneficios advém da estreita colaborag&o entre as partes, garantindo requisitos mais
claros, por meio de melhor compreensao dos dados a serem tratados e responsabilidade matua
pelo projeto. Forga-se que a maior parte do tempo seja dedicada para chegar a solucéo possivel
e ndo so a coleta de requisitos (Larson & Chang, 2016).

O desenvolvimento &gil segue um modelo incremental (Tabela 15 no Apéndice A), que
fomenta a colaboracdo entre a equipe, o planejamento continuo, mas também a continua
evolucdo e aprendizagem. Os métodos ageis devem respeitar o ciclo de desenvolvimento
de software — planeamento, execucdo e entrega final — permitindo que o software seja
desenvolvido por etapas, tornando mais facil a identificacdo de eventuais bugs, bem como a sua
resolucéo.

Um dos métodos que promovem o desenvolvimento agil € o Scrum. O Scrum é um dos
muitos frameworks do método agil, sendo, sem duvida, o mais utilizado. O Scrum caracteriza-
se pelos ciclos ou etapas de desenvolvimento, definidas como sprints, e pela maximizacao do
tempo de desenvolvimento de um produto de software. E tipicamente utilizado no
gerenciamento de projetos de desenvolvimento de produtos de software, mas também pode ser
utilizado em contexto de negécio (Schwaber & Sutherland, 2017).

Nos ultimos anos, é observado que o framework Scrum, conforme Figura 1,
isoladamente, é o modelo hibrido de Scrum com XP, sendo os métodos predominantemente
utilizados (\Vallon, Estacio & Prikladnick, 2018) no desenvolvimento de software.

Figura 1 — Framework Scrum

Objetivo do Scrum diario
Sprint
Pacote do Pacote de
Produto produto do Incremento Pacote de
i d dut impedimentos
Sprint Sprint (1 a 4 oPriuo pe
SEMANAs)
Visdo —_—
Ses;ao de Sessfo de historias Reuszfﬂ do Retrospectiva
Planejamento | Sprint

Fonte: adaptada pela autora de Schwaber e Sutherland (2017).

No framework Scrum, como exemplo do método &gil, papéis e responsabilidades sdo
trabalhados por mecanismos, como auto-organizagdo e urgéncia (Schwaber & Sutherland,
2017). As responsabilidades do gerenciamento do projeto no Scrum sdo divididas em trés

papéis: (i) Product Owner (PO), responsavel pela criacdo da visdo geral dos requisitos,
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objetivos e plano de entregas; (ii) Scrum Master (SM), que é responsével pela condugédo do
projeto e direcionamento para uso do processo do Scrum, para resolugdo dos problemas que
surjam ao longo de sua execucao, e; (iii) o time do projeto, responsavel pelo desenvolvimento
das funcionalidades (Schwaber & Sutherland, 2017). A partir da visdo geral do projeto, o PO é
responsavel pela confec¢do do backlog do produto, juntamente com as areas responsaveis, e
determina qual pacote deve ser desenvolvido pelo time do projeto a cada ciclo, denominado
iteracdo. Em cada iteracdo, o SM e o time do projeto desenvolvem as funcionalidades do
software, de modo que volte para os usuarios com a visdo do que foi entregue e 0 que sera

priorizado para as proximas iteracdes (Schwaber & Sutherland, 2017).

1.5 CONTRIBUICOES

Com relacdo as contribuicdes préaticas, este estudo fornece um produto bibliografico na
forma de artigo técnico/tecnolégico, a ser publicado em uma revista técnica, apresentando, de
forma prética, o framework produto da tese. Também contribuiu para a tomada de decisdo,
apresentando aos gerentes de projetos e executivos as recomendacdes, quando ocorrer a
implementacdo de métodos ageis no ambiente de gerenciamento de projetos culturalmente
distinto. Uma das principais contribuicdes desta tese € oferecer uma recomendagao prescritiva,
mas que considera as contingéncias e complexidade da abordagem &gil na pratica. O foco na
acdo estd em prover recomendacfes a serem utilizados no trabalho, com uma mensagem clara

para as empresas e participantes.

1.6 ESTRUTURA DA TESE

Para classificar as relagcdes estabelecidas entre as dimensGes e decisdes de
direcionamento de uma pesquisa, indicando a consisténcia metodoldgica da intervencédo
cientifica, Mazzon (2018) prop6s um instrumento de analise focado na questdo da aderéncia e
da compatibilidade entre modelo de pesquisa, objetivos da pesquisa, hipdteses de pesquisa e
técnicas de andlise. Essas etapas sdo planejadas para tratamento dos dados em termos
qualitativos (Telles, 2001).

De forma conceitual, esse instrumento, denominado de Matriz de Amarragdo, é
composto como uma estrutura matricial, comparando as decisdes e definicfes de pesquisa,

como exposto na Tabela 1, de forma simplificada.
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Questao central da tese:

Como ocorre a implementacéo coercitiva de métodos ageis no ambiente de gerenciamento de projetos em praticas culturalmente dissonantes?

Objetivo geral da tese:

Analisar o baixo grau de Cultural Fit, quando aplicadas praticas coercitivas, na implementacdo de métodos ageis no ambiente de gerenciamento de

projetos

Justificativa de distingdo dos estudos

Justificativa de interdependéncia dos estudos

O estudo 1 é uma revisdo sistematica da literatura, para melhor compreenséo do
construto de Cultural Fit, para ter acesso ao referencial tedrico e poder enquadrar
0 construto para o contexto do agil. O estudo 2 é um estudo qualitativo e
exploratorio, para compreender o problema de Cultural Fit em uma imposicéo de
pratica coercitiva, no caso do agil. O terceiro estudo, contém um framework para
contribuir e orientar as empresas e praticantes, contendo recomendagdes para a
implementacdo de métodos ageis no ambiente de gerenciamento de projetos, cujas
préticas e cultura sdo dissonantes

O estudo 1 é uma revisao sistematica da literatura sobre Cultural Fit, para dar suporte ao
referencial tedrico do artigo empirico. Em especial, aponta para a lacuna de avaliar o problema
de Cultural Fit na imposicao de praticas coercitivas, que é o tema do estudo empirico. O
segundo estudo responde a lacuna apresentada de forma genérica, ao responder, no ambiente
de gerenciamento de projetos, no caso de imposicéo de praticas de gerenciamento agil, ao
explorar um estudo de caso Unico. O estudo 3 se relaciona com o estudo 2, ao considerar um
framework e orientacdo pratica para o Cultural Fit durante a implementacdo de préticas do

agil.

Titulo Questdo de Pesquisa | Objetivo Geral Pesquisas sequenciais ou | Método de | Procedimentos de | Procedimentos de
simultaneas pesquisa coleta de dados anélise de dados

Estudo 1 | Adaptacdo Quais  elementos | Avaliar os aspectos que | Considerar as | Revisdo Revisdo Sistematica | O método envolve
cultural a | estdo relacionados | influenciam a | contribuicbes praticas a | Sistematica | da literatura. Foram | procedimentos

partir da | aos trés pilares | implementacdo de meétodos | partir dos  trabalhos | da literatura | considerados artigos | sistematicos de coleta

adogéo (implementacdo da | 4geis coercivamente em | revisados, analisadas de seis principais | de dados, técnicas de

coercitiva de
praticas ageis

pratica,
aprendizagem

coercitiva e
mudanca cultural)
que norteiam o

Cultural Fit, a partir
da abordagem do
sensemaking?

ambiente cultural dissonante,
a partir da pesquisa em
Cultural Fit considerando o
sensemaking, com base no
framework proposto  por
Canato, Ravasi e Phillips
(2013).

indutivamente em relacéo
aos resultados e discussao

de artigos de
implementacéo de
projetos ageis, a partir da
abordagem de

sensemaking.

periddicos dedicados
ao gerenciamento de
projetos: International
Journal of Project
Management (H-
Index 144); Project
Management Journal
(H-Index 43);
International Journal
of Managing Projects
in Business (H-Index
32); International
Journal of Project
Organisation and
Management (H-

analise descritiva e
qualitativa dos dados e
sintese  teoricamente
fundamentada.




33

Index 13);
International Journal
of Information
Systems and Project
Management (H-
Index 13).

Estudo 2 | Implementagd | Como acontece o | Entender a adaptacdo das | Fora selecionada uma | Pesquisa Entrevistas Transcri¢cdo verbatim e
o coercitiva de | Cultural Fit (ao | praticas coercitivas e cultura | empresa  orientada a | exploratéria | semiestruturadas com | analise de conteldo
métodos &geis | longo do tempo) em | organizacional na | projetos que | e descritivaa | 0s  gestores de | qualitativa das
no ambiente de | implementacédo implementacdo coercitiva de | implementou  métodos | partir de | projetos, gestores da | entrevistas. Os dados
gerenciamento | coercitiva de | métodos ageis no ambiente | ageis coercitivamente | entrevistas e | organizacgéo e | foram tratados com o
de projetos. métodos ageis? de gerenciamento de | (“top Down™). pesquisa membros das equipes | auxilio do software

projetos. documental. | de projetos de forma | ATLAS.TI.
longitudinal em trés
periodos.

Estudo 3 | Framework de | Como realizar a | Elaborar um framework de | Demonstragédo da | Pesquisa Entrevistas Apresentacdo do
transformacdo | transformacéo &gil e | transformacdo &gil e cultural | aplicacdo do framework | exploratéria | semiestruturadas com | framework de
agil e cultural: | cultural, durante a | que acompanha qualquer tipo | de transformagdo &gil e | e descritivaa | gerentes de area, | transformagdo A&gil e
aplicacdo  a | implementacdo de | de método ou pratica agil, e | cultural em um caso | partir de | consultores de | cultural e aplicacdo em
caso real métodos ageis, por | em seguida aplicd-lo por | dentro de uma empresa | entrevistas e | projetos para | um caso real dentro de

intermédio de um | meio da apresentacdo de um | prestadora de servigos de | pesquisa levantamentos  dos | uma empresa.
framework? caso real. telecomunicacdes. documental. | resultados apos
aplicacéo do
framework de
transformacdo &gil e
cultural
Nome e tipo | Descricéo Aderéncia Impacto Aplicabilida | Inovagéo Complexidade
de produto de

Produto Produto Apresentar aos | Alta - Relacéo pratica com a | Médio - O impacto do | Alta - O | Alto - Produgdo com | Alto - grau de interagao

Tecnoldg bibliografico gerentes dg projetos pesquisa_na linha estraté_gica framev_vork nas empresas framework _é alt9 teor inpvativo entre entrevistados,
na forma de | e executivos as | e gerenciamento de projetos | € médio, pois é sugerido | de facil | pois é novo e inédito, | para elaborar novos

ico artigo recomendacdes, de tecnologia. para 0 processo | aplicacao. inicialmente com uso | procedimentos e utilizar
técnico/tecnol | quando da organizacional quando a | Em termo de | discreto e futuramente | o framework
6gico - artigo | implementacdo de empresa aplica métodos | abrangéncia | intensamente interferindo,
apresentando métodos ageis em ageis de forma coercitiva | aplicada utilizado. especificamente, no
de forma | gerenciamento  de e necessita  realizar | envolve nivel operacional da
pratica 0 | projetos em mudanca cultural. projetos e organizacao.
Framework ambiente  cultural ambientes da

distinto. empresa que
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Fonte: elaborada pela autora
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Outro desdobramento da maior importancia em relagéo ao uso da Matriz de Amarragéo
é a facilitacdo da identificacdo ou da definigdo das variaveis de pesquisa a serem adotadas, em
relacdo as decisdes quanto a modelo, problema, questfes e técnicas tendem a apontar para 0s
indicadores necessarios ou, de outra forma, a fornecerem suporte para a analise e a validacédo

das variaveis eleitas (Telles, 2001).

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Conforme objetivo apresentado anteriormente, este trabalho realizou um estudo com
predominancia qualitativa, ou seja, exploratorio (qualitativo), suportado, inicialmente, por uma
revisao sistematica da literatura sobre Cultural Fit e, em seguida, realizar uma pesquisa
exploratoria e descritiva, a fim de compreender a adaptacdo das praticas e cultura
organizacional na implementacdo de métodos &geis no ambiente de gerenciamento de projetos.
Finalmente, ha a elaboracdo de um framework de transformacéo de &gil e cultural, previamente
aplicado em um caso real, para ser apresentado por meio de um artigo técnico/tecnoldgico a ser

publicado em uma revista técnica.

2.1 DESENHO DA PESQUISA

O desenho da estratégia de pesquisa da tese com predominancia qualitativa, reiine os
elementos que explicam a estrutura da tese e as etapas que foram utilizadas para dar suporte
para a investigacdo e resposta a pergunta principal de pesquisa. Por meio de trés estudos esta
tese se baseia na visao filoséfica do pragmatismo. Na prética, o0 pragmatismo se concentra em
usar os dados mais adequados, para entender melhor o problema de pesquisa e estabelecer uma
boa adaptacdo metodologica (Creswell & Poth, 2017).

Portanto, no Estudo 1, por meio da revisdo sistematica da literatura, é possivel
identificar a base de conhecimento e a estrutura intelectual da tese.

A justificativa de interdependéncia dos estudos menciona que o Estudo 1 é uma revisao
sistematica da literatura sobre Cultural Fit, para dar suporte ao referencial tedrico do artigo
empirico. Em especial, aponta para a lacuna de avaliar o problema de Cultural Fit na imposicao
de préaticas coercitivas, que ¢ o tema do estudo empirico. O Estudo 2 responde a lacuna
apresentada, de forma genérica, ao apontar sobre o ambiente de gerenciamento projetos, no

caso de imposicdo de préaticas de gerenciamento agil, ao explorar um estudo de caso unico. O
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Estudo 3 se relaciona com o Estudo 2, ao considerar um framework e orientacdo préatica para o
Cultural Fit durante a implementacéo de praticas do &gil.

Apds a apresentacdo de cada pesquisa, serdo consolidados, na integra os trés estudos,
descritos na Figura 2. A explicacdo detalhada de cada etapa servira como base para a conclusao

geral, as contribuigdes e as sugestdes para futuras pesquisas desta tese.

Figura 2 — Desenho da estratégia de pesquisa

Como ocorre a implementacéo coercitiva de métodos dgeis ho ambiente de gerenciamento de
projetos em praticas culturalmente dissonantes?

Estudo 1 Estudo 2 Estud03
Revisdo Sistematica da Pesquisa Exploratodria, Produto Tecnolégico.

Literatura. (Fenémeno) Descritiva e Docum. (Objeto) (Framework)

v

Identifica¢gdo do processo de implementagéo do agil.

¥

[ Analise dos processos e contextos de uma empresa orientada a projetos que implementou

— Estudo 2

métodos ageis.
v
Desenvolvimento e descrigdo do Framework.

¥

Desenvolvimento da proposta executiva para apresentagdo do Framework (Prod. Tecnolégico).

v

Aplicagdo do Framework em uma empresa prestadora de servigos de telecomunicag¢des.
v
Avaliacdo dos resultados apés aplicagéo do Framework.

v

Preparagdo do documento para divulga¢do do Framework.

L Estudo3

)
)
Sellegio de estudos 3 partir de constructos e lacunas percebidas, ] " Estudo1l
J |
)
]
]
]
]
]

Fonte: elaborada pela autora

O desenho da tese esta alicercado, inicialmente, na questdo central da pesquisa, a qual
o0s Estudos 1, 2 e 3 buscam responder. Para atingir ao objetivo do Estudo 1, foram realizados
estudos bibliométricos, a partir de construtos e lacunas percebidas. Na sequéncia, houve a
necessidade de levantar e identificar o processo de implementacdo do agil, para aplicar aos
contextos de uma empresa orientada a projetos, que implementou métodos ageis, a fim de
analisar cada processo, conforme mostra o Estudo 2. Com o suporte dos estudos citados, foi
possivel desenvolver e descrever o framework de transformacéo de &gil e cultural, contributivo
e pratico, para ser incorporado junto ao desenvolvimento da proposta executiva do artigo
técnico e tecnoldgico. Com o artigo finalizado, seré realizada a aplicagdo do framework de

transformac&o agil e cultural em uma empresa prestadora de servicos de telecomunicac¢des. Em
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seguida, ha a avaliacao dos resultados e a descri¢do do Estudo 3, para divulgacao do Framework
Transformacao de &gil e cultural.

2.2 PROPOSICAO DE ESTUDO 1

O Estudo 1 tem por titulo: Adaptacdo cultural a partir da adocéo coercitiva de praticas
ageis. A revisdo considerou os resultados dos trabalhos levantados, que foram analisados
indutivamente, em relacdo aos artigos de implementacdo de projetos ageis, a partir da
abordagem de sensemaking. O objetivo foi avaliar os aspectos que influenciam a
implementacdo de métodos ageis coercivamente em ambiente cultural dissonante, a partir da
pesquisa em Cultural Fit, considerando o sensemaking, com base no framework proposto por
Canato, Ravasi e Phillips (2013). O Estudo 1 tem como resultado a indicagdo de uma
necessidade de maior atencdo do alto-escaldo, com o cuidado de ndo implementar métodos
ageis sem um planejamento prévio, conspirando os impactos pelo desajuste cultural. A revisdo
proporcionou um conjunto de recomendagdes nestas situacdes e um framework modificado.

O Estudo 1 organizou a revisdo de 35 artigos ligados ao tema de Cultural Fit, e mais 23
artigos relacionados a métodos ageis e cultura organizacional, dentro de uma visdo abrangente
da implementacdo de métodos ageis, em condicdo de baixo grau de Cultural Fit. O Estudo 1
oferece recomendacdes que visam mitigar problemas de implementagdo da pratica a mudanca
cultural e criacdo de novos comportamentos, mas procurando preservar valores centrais, que
podem ser importantes para a organizacdo. Ao final do processo, espera-se alguma adaptacédo

nos métodos &geis e uma mudanca de cultura, privilegiando a agilidade.

2.3 PROPOSICAO DE ESTUDO 2

O Estudo 2 tem por titulo: Implementacgdo coercitiva de métodos &geis no ambiente de
gerenciamento de projetos. A questdo de pesquisa €: Como acontece o Cultural Fit (ao longo
do tempo) em implementacéo coercitiva de métodos ageis? O objetivo foi entender a adaptacao
das praticas coercitivas e cultura organizacional na implementagéo coercitiva de métodos ageis
no ambiente de gerenciamento de projetos. O Estudo 2 tem como resultado deste trabalho, em
parte, o alinhamento com Canato, Ravasi e Phillips (2013), pois a implementagdo dos métodos

ageis, que é mais frequente, em situacdes desalinhadas da cultura, pode trazer resisténcias, mas
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que podem se tornar coercitivas, pelo suporte e ac6es do alto-escaldo e dos gestores. Ainda
assim, pela clareza de objetivos e pelo comprometimento do alto-escaldo, tanto no suporte,
como no engajamento e disponibilizacdo de recursos, pode haver uma mudanga de cultura
organizacional mais rapida.

Para tanto, foi selecionada uma empresa orientada a projetos, que implementa métodos
ageis coercitivamente (Top Down) e nove entrevistas com gerentes das areas de tecnologia da
informacdo e negocios. O Estudo 2 ocorreu em trés momentos, reunindo dados longitudinais

sobre essas perspectivas e contextos, para entender as interpretacdes usadas pelos entrevistados.

2.4 PROPOSICAO DE ESTUDO 3

O Estudo 3 tem por titulo: Framework de transformacao agil e cultural: aplicacéo a caso
real. O objetivo foi elaborar um framework de transformacéo agil e cultural, que acompanha
qualquer tipo de método ou pratica agil e, em seguida, aplica-lo, por meio da apresentacdo de
um caso real, a partir do Estudo 2. O Estudo 3 tem como resultado oferecer uma recomendagéo
prescritiva, mas que considera as contingéncias e complexidade da abordagem &gil na prética,
no contexto da implementacao coercitiva, considerando a necessidade de baixo grau de Cultural

Fit em gerenciamento de projetos.

2.5 PROPOSICAO DE PRODUTO TECNICO/TECNOLOGICO

O produto do Estudo 3 é representado por um artigo técnico/tecnolégico, a ser publicado
em uma revista técnica, apresentando o problema do baixo grau Cultural Fit em métodos ageis
em ambiente de gerenciamento de projetos, contextualizando quando, onde, por que e como
ISS0 acontece, mostrando o impacto negativo que anula a abordagem agil. Seu principal objetivo
¢ apresentar, a partir da pesquisa académica, de forma pratica, por meio do artigo
técnico/tecnoldgico a ser publicado em uma revista técnica, o framework de transformacéo agil
e cultural, apontando como lidar com o problema do baixo grau Cultural Fit na implementacao
coercitiva de métodos ageis em ambiente de gerenciamento de projetos.

Esse framework de transformacéo &gil e cultural sera explicado sistematicamente com
uso de uma linguagem acessivel para as empresas e praticantes. Ao longo da explicacdo do uso
do framework de transformacao agil e cultural para a pratica, a ferramenta € apresentada por

meio de um caso real, com o apoio de figuras e tabelas de facil compreensdo. Uma das
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principais contribuicdes é oferecer uma recomendagdo prescritiva, mas que considera as
contingéncias e complexidade da abordagem 4&gil na préatica. O foco na agdo esta em prover
recomendacdes a serem utilizados no trabalho, com uma mensagem clara para as empresas e
participantes.

- Nome e tipo do produto: produto bibliogréafico na forma de artigo técnico/tecnolédgico
a ser publicado em uma revista técnica, apresentando, de forma prética, o framework produto
da tese.

- Descrigdo: apresentar aos gerentes de projetos e executivos as recomendacdes, quando
ocorrer a implementacdo de métodos ageis em gerenciamento de projetos em ambiente cultural
distinto.

- Aderéncia Alta: relacdo pratica com a pesquisa na linha estratégica e gerenciamento
de projetos de tecnologia.

- Impacto Médio: o impacto do framework de transformacéo agil e cultural nas empresas
€ médio, pois € sugerido para 0 processo organizacional, quando a empresa aplica métodos
ageis de forma coercitiva e necessita realizar mudanca cultural.

- Aplicabilidade Alta: o framework de transformacéo agil e cultural é de facil aplicacéo.
Em termo de abrangéncia aplicada, envolve projetos e ambientes da empresa, que podem
realizar transformacéo cultural para a aplicacéo pratica de métodos ageis.

- Inovagdo Alta: producdo com alto teor inovativo, pois é novo e inédito, inicialmente
com uso discreto e futuramente intensamente utilizado.

- Complexidade Alta: alto grau de interacdo entre entrevistados, para elaborar novos
procedimentos e utilizar o framework de transformacdo &gil e cultural, que interfere,

especificamente, no nivel operacional da organizagao.
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3 ESTUDO 1- ADAPTACAO CULTURAL A PARTIR DA ADOCAO COERCITIVA
DE PRATICAS AGEIS

3.1 RESUMO

Este artigo tem como objetivo avaliar os aspectos que influenciam a implementacdo de métodos ageis
coercivamente em ambiente cultural dissonante, a partir da pesquisa em Cultural Fit, com base no framework
proposto por Canato, Ravasi e Phillips (2013). A revisdo considerou os resultados dos trabalhos levantados, que
foram analisados indutivamente em relacdo aos de artigos de implementacdo de projetos &geis, a partir da
abordagem de sensemaking. Foram indicados 35 artigos, ligados ao tema de Cultural Fit, e mais 23 artigos
relacionados a métodos ageis e cultura organizacional. Nossos resultados indicam que existe a necessidade de
avaliacdo e planejamento prévio da préatica coercitiva dissonante culturalmente. A revisdo proporcionou um
conjunto de recomendacdes nestas situagdes e um framework modificado. A implementacdo da prética, levando a
adaptagdo da pratica e a adaptacéo cultural, é um processo que pode levar alguns anos. Para que acontega, € preciso
manter as narrativas e compromissos da alta direcdo, atividades permanentes de integracdo da préatica para o
engajamento, recursivamente. As recomendacg6es indicam a necessidade de maior aten¢do do alto escalédo, com o

cuidado de ndo fazer a implementacdo sem um planejamento prévio, conspirando os impactos pelo desajuste
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cultural. Assim, mesmo existindo experiéncia anterior de agil em alguns setores, ou mesmo de uma empresa pela
gual executivos do alto escaldo trabalharam, quaisquer que sejam as motivagdes para a implementacédo do método

agil, deve-se considerar os impactos e riscos no processo, e até mesmo a selecdo do método agil mais adequado.

Palavras-chave: Cultural Fit, Revisdo Sistematica da literatura, aprendizagem coercitiva,

mudanca cultural.

3.2 INTRODUCAO

A tendéncia do uso do digital tem trazido resisténcias e a busca pela utilizacédo de novas
praticas (Scholkmann, 2021). Um exemplo é a busca pelo uso de métodos ageis e digitais
(Tronvoll, Sklyar, Sérhammar, & Kowalkowski, 2020). Um dos maiores problemas para a
implementacdo de métodos ageis sdo os aspectos culturais (Bosch & Bosch-Sijtsema, 2011;
The Standish Group International, 2020).

Como as praticas podem ser consideradas um conjunto de rotinas, ferramentas e
conceitos para cumprir uma tarefa (Westphal, Gulati, & Shortell, 1997), pela diferenca em
relacdo a prética tradicional e pela usual imposicéo na busca pela efetividade, a implementacédo
pode levar a conflitos e resisténcias a nova pratica (Kirkman & Shapiro, 2001). Novas praticas
podem incentivar comportamentos que contradizem as crencas estabelecidas apds a distribuicéo
de tarefas, recursos e poder, ou coibir comportamentos aceitaveis ou até encorajados no passado
(Bartunek, 1984; Schein, 1985), além de desalinhamento em relacdo a cultura organizacional
(Ansari, Fiss, & Zajac, 2010).

A cultura organizacional pode ser entendida como um sistema de crencas
interconectadas, tomadas como certas, manifestadas em padrdes peculiares de pensamento, fala
e comportamento (Barley, 1983; Martin, 2002). Os estudiosos organizacionais, geralmente,
concordam com uma conceituacdo hierarquica da cultura organizacional. Segundo essa
conceituacdo, em circunstancias normais, praticas de trabalho formais e informais refletem
normas e expectativas comportamentais, que, por sua vez, apoiam-se em um conjunto mais
profundo de crencgas sobre comportamentos desejaveis ou indesejaveis (Cooke & Rousseau,
1998; Martin & Siehl, 1983).

Em uma perspectiva interpretativa, as praticas incorporam valores culturais (Ansari et
al., 2010; Detert, Schroeder & Mauriel, 2000; Martin & Siehl, 1983). Ou seja, sdo inspiradas
em suposicOes especificas sobre a maneira apropriada de realizar tarefas, e reforcam ou
incentivam comportamentos consistentes com essas suposi¢@es. No entanto, as praticas podem
ndo se encaixar no sistema de crencgas de todo potencial adotante. Uma nova pratica requer

mudanca em uma rede de praticas existente. Isso cria um conflito potencial entre o0 que as
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pessoas sdo solicitadas a fazer e as maneiras pelas quais elas sentem que é apropriado que tudo
isso se repita e que foi refletido em suas formas habituais de lidar com as atividades
organizacionais. Pesquisadores classicos de cultura (Gagliardi, 1986; Reger, Gustafson,
Demarie, & Mullane, 1994) observam como as mudancas nas praticas, que se chocam com as
crengas culturais existentes, provavelmente, encontram a resisténcia dos membros da
organizacdo. Esse descolamento entre a nova prética e a cultura organizacional indica o grau
de Cultural Fit (Canato, Ravasi, & Philips, 2013).

Parece ser cada vez mais intensa a utilizacdo de novas praticas, como 0s métodos ageis,
pela organizacdo. Sdo, em geral, provocadas pela inovagdo tecnoldgica, pelo dinamismo
ambiental e maior necessidade de adaptacdo no processo de implementagdo (Scholkmann,
2021). Apesar disso, diversos trabalhos, das mais diversas areas, procurem compreender como
melhor implantar praticas que melhorem processos nas organizacdes. A maior parte dos
trabalhos focam aspectos culturais, ligados a internacionalizagdo e fusdes e aquisicdes (M&A),
principalmente, embora existam diversos desafios relacionados a novas praticas e tecnologias
(Malhotra, O’Neill, & Stowell, 2022; Ferguson, Smith, & Kietzmann, 2021; Campbell, Sands,
Ferraro, Tsao, & Mavrommatis, 2020). Ndo foram identificados trabalhos diretamente
relacionados com Cultural Fit em projetos ageis, porém, existem diversos trabalhos que
apresentam, nos seus resultados e discussdes, mencdo aos aspectos relacionados a cultura e a
resisténcia cultural (por exemplo, Recker, Holten, Hummel, & Rosenkranz, 2017; Hobbs &
Petit, 2017; Wiesche, 2021; Sithambaram, Nasir, & Ahmad, 2021).

Cultural Fit pode ser definido como o “grau em que uma pratica a ser difundida esta
compativel com os valores culturais, crengas e praticas dos adotantes” (Ansari, Fiss, & Zajac,
2010, p. 78). Embora ja existisse uma quantidade significativa de estudos sobre implementacédo
de novas praticas nas organizacdes (Ansari, Fiss, & Zajac, 2010), muitas préaticas, e também os
métodos ageis, tém sido implantados de forma coercitiva, por conta da promessa de resultados
de melhoria de efetividade (Canato, Ravasi, & Philips, 2013). Adicionalmente, foram
selecionadas pesquisas que mencionassem aspectos relacionados a cultura em projetos ageis.
Com base neste contexto, foi adotado, como objetivo desta pesquisa, avaliar os aspectos que
influenciam a implementacdo de métodos ageis coercivamente em ambiente cultural
dissonante, a partir da pesquisa em Cultural Fit, considerando o sensemaking, com base no
framework proposto por Canato, Ravasi e Phillips (2013). Para atingir a este objetivo, uma
revisao sistematica da literatura (RSL) foi aplicada.

O framework proposto por Canato, Ravasi e Philips (2013) considera uma estrutura do

conhecimento baseada em trés fases, relacionadas ao Cultural Fit, em contextos de préaticas
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coercitivas: implementagdo da pratica, aprendizagem coercitiva e mudanga cultural. Esta
revisao sistematica da literatura (RSL) considerou cada uma destas fases (Canato, Ravasi, &
Phillips, 2013). O foco da reviséo foi considerar as contribuicdes praticas a partir dos trabalhos
revisados. Essas contribuicbes praticas foram analisadas indutivamente, em relacdo aos
resultados e discussdes de artigos de implementacdo de projetos ageis, a partir da abordagem
de sensemaking.

A RSL seguiu um processo de duas etapas, adaptado de Stingl e Geraldi ( 2017). A
literatura existente de outros temas foi analisada, a partir do framework de Canato, Ravasi e
Philips (2013), buscando contribuir analogamente para a pesquisa em implementacdo de
métodos ageis e Cultural Fit. A organizacdo deste artigo e a escolha do trabalho de Canato,
Ravasi e Phillips (2013) seguem propostas de revisdes anteriores, que consideraram
frameworks que proporcionam um entendimento mais abrangente sobre o tema realizado em
outras areas do conhecimento (Stingl & Geraldi, 2017; Trahms, Ndofor, & Sirmon, 2013).

Nossa revisdo indicou 35 artigos ligados ao tema de Cultural Fit, e mais 23 artigos
relacionados a métodos ageis e cultura organizacional. Nossos resultados indicam que,
independentemente da motivacdo para a implementacdo da pratica, existe a necessidade de
avaliacdo e planejamento prévio da pratica coercitiva dissonante culturalmente. A revisdo
proporcionou um conjunto de recomendacOes nestas situacOes, apresentadas no texto, e um
framework modificado, a partir de Canato, Ravasi e Phillips (2013). Além disso, os resultados
indicam que a implementacdo da pratica, mesmo nessas condicdes, levando a adaptacdo da
pratica e a adaptacdo cultural, € um processo que pode levar alguns anos. Ainda assim, para que
aconteca, € preciso manter as narrativas e compromissos da alta direcdo, atividades

permanentes de integracdo da préatica para o engajamento, recursivamente.

3.3 FUNDAMENTACAO TEORICA

3.3.1 Implementacédo coercitiva da pratica em ambiente cultural dissonante: reflex&o sobre os

métodos ageis em projetos

Ansari, Fiss e Zajak (2010) argumentaram que a adogdo de uma pratica na organizacao

passaria por sua adaptacdo em padrdes, que estariam relacionado com o fit entre a pratica e o
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contexto organizacional, que inclui o Cultural Fit. A compatibilidade entre uma nova préatica e
a cultura organizacional existente pode ser definida como Cultural Fit (Ansari, Fiss, & Zajac,
2010). No entanto, se a pratica a ser implementada tem como finalidade uma mudanca
significativa, como acontece usualmente na implementacédo de métodos ageis em projetos, entra
em conflito com a cultura e com outras préaticas dominantes (por exemplo, Hobbs & Petit, 2017,
Sithambaram, Nasir, & Ahmad, 2021).

O trabalho de Canato, Ravasi e Philips (2013) examinou empiricamente a
implementacdo de préaticas culturalmente dissonantes. Os autores propuseram que a falta de
Cultural Fit poderia ser resolvida, seja pela adaptacdo das novas praticas, mas também pela
adaptacdo mutua das praticas organizacionais e da cultura organizacional. Nesse artigo, 0s
autores estudaram a implementacdo coercitiva do Six Sigma na 3M. A partir do estudo, 0s
autores propuseram o framework da Figura 3, que considera a implementacdo da pratica, a
aprendizagem coercitiva e a mudanca cultural. Como mencionado, o aspecto fundamental do
trabalho de Canato, Ravasi e Philips (2013) é que a cultura predominante preconiza que a
pratica é adaptada, quando existe desajuste cultural (Ansari et al., 2010). No entanto, seu
trabalho indica que, quando existe baixo grau de Cultural Fit com a implementacéao de praticas
coercitivamente impostas, existe a adaptacdo tanto da pratica como da cultura, ao longo do
tempo.

A melhor compreensdo desta situacdo € especialmente importante na implementacédo de
métodos ageis em projetos. Apesar de ter melhorado a percepcao do sucesso dos projetos ageis,
em relacdo aos conduzidos pelo gerenciamento de projetos tradicionais, a maior parte dos
projetos ageis falham (The Standish Group International, 2020).

Em seu estudo, Canato, Ravasi e Philips (2013, p. 1747) concordam com a influéncia
simbdlica dos lideres e com as praticas discursivas, mas ressaltam a “importancia do
engajamento profundo e amplo engajamento nas novas praticas, encorajando a mudanca
cultural”. Isso porque a implementagdo de uma pratica que ¢ desajustada em relacao a cultura
acontece pela exposicao de narrativas que busquem justificar e mostrar a importancia de uma

nova forma de fazer, pela exposicao dos conceitos e da ideia, mas que é imposta coercivamente.

Figura 3 - Framework da relacdo da implementagdo da pratica, aprendizagem coercitiva e mudanca cultural
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Fonte: Canato, Ravasi e Phillips (2013, p. 1746)

Na implementacdo de métodos ageis em projetos, ha uma recomendacdo comum da
necessidade de apoio do alto escaldo e de um patrocinador relevante (por exemplo, Kaufmann,
Alexander, & Gemiinden, 2020; Hennel & Rosenkranz, 2021). No entanto, estas atividades véo
além das meras declaracGes de apoio, com um papel muito mais atuante e perene, visto que,
mesmo em situacbes como a apontada no trabalho de Canato, Ravasi e Philips (2013), a
mudanca do senso coletivo para implementacdo de préaticas ageis leva um tempo significativo
(Moe, Dingsayr, & Dyba, 2010; Lindskog & Netz, 2021).

Essa imposicao vai levar a um processo de aprendizagem coercitiva, que pode “resultar
em novas crengas ou na revisdo de crengas existentes” (Canato, Ravasi, & Philips, 2013, p.
1746-1747). Forcados a incorporar a nova pratica, os membros sdo colocados em posicao de
selecionar e rejeitar elementos de forma ativa, em vez de defensivamente. Os autores sugerem
que a exposicdo prolongada aos diversos aspectos da implementacdo de préticas
organizacionais pode, eventualmente, induzir os membros a internalizarem padrfes de acao
(Canato, Ravasi, & Phillips, 2013). A mudanga cultural considera, como o argumento, que as
pessoas podem, efetivamente, integrar crencas culturais potencialmente contraditérias,
elaborando novos entendimentos das organizagdes que acomodam essas crencas dentro de uma
narrativa autorreferencial coerente (Rindova et al., 2011). Esse processo ndo esta bem
compreendido, embora a abordagem de sensemaking tenha sido bastante utilizada para
compreender situagdes em contextos semelhantes e mesmos em projetos (Alderman, Ivory,
McLoughlin, & Vaughan, 2005; Fellows & Liu, 2016; Kutsch, Djabbarov, & Hall, 2021). A

abordagem parece ser adequada também para a compreensdo da implementagdo de préticas
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coercitivas, além de métodos ageis, em ambiente culturalmente dissonante (Canato, Ravasi, &
Philips, 2013).

3.3.2 Sensemaking e Sensegiving na implementacdo de préaticas

Os métodos ageis tém se consolidado como os preferidos para os projetos de software e
tecnologia (The Standish Report, 2020; Bustard, 2012). A pressao pelo digital (Scholkmann,
2021; Tronvoll, Sklyar, Sorhammar, & Kowalkowski, 2020) e os resultados promissores da
aplicacdo de métodos ageis levaram a busca por sua utilizacdo de forma mais ampla, com a
intencdo de tornar as organizacGes mais ageis (Morgan, 2018; Conforto, Amaral, Silva, Di
Felippo, & Kamikawachi, 2016; Conforto, Salum, Amaral, Silva, Almeida, 2014). No entanto,
mesmo com este potencial, a maior parte dos projetos &geis ainda falham. Um dos principais
aspectos apontados € a incompatibilidade com a cultura organizacional e a resisténcia cultural
(Bosch & Bosch-Sijtsema, 2011; The Standish Group International, 2020). A mudanca do
gerenciamento de projetos tradicional, para o uso de métodos ageis, ou evolucdo para métodos
hibridos em gerenciamento de projetos, parece ser complicada (PMI, 2017). O trabalho de
Canato, Ravasi e Philips (2013) considera a mudanga organizacional como um desdobramento
de processos de sensemaking.

Neste trabalho, seguimos a defini¢do proposta por Maitlis e Christianson (2014, p. 67),
na qual sensemaking ¢ “um processo, motivado por expectativas violadas, que envolve atender
e delimitando pistas no ambiente, criando significado por meio de ciclos de interpretacéo e acao
e, assim, encenando um ambiente mais ordenado a partir do qual outras pistas podem ser
extraidas”. O impacto usual dos métodos ageis na sua implementacdo parece implicar no
comeco do sensemaking. As pessoas experimentam uma ameaca para rotinas estabelecidas,
levando-as a questionarem premissas organizacionais de como devem agir.

A pesquisa em sensemaking levou ao desenvolvimento de outros construtos mais
especificos. Sensegiving pode ser definido como “a tentativa de influenciar o sensemaking e a
construcdo de significado dos outros em direcdo a uma redefinicdo preferida da realidade
organizacional” (Gioia & Chittipeddi, 1991, p. 442). Tradicionalmente, 0 Sensegiving remete a
como o alto escaldo e os gestores influenciam o sensemaking das pessoas na organizacao e as
ferramentas que usam para esse fim (Maitlis & Lawrence, 2007). Apesar do papel fundamental
do alto escaléo e dos gestores no sensegiving, aqueles que sdo impactados interpretam e podem

resistir a mudanca desejada pela lideranca (Sonenshein, 2010). A necessidade de suporte dos
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executivos e da lideranca €, usualmente, apontada como importante para a implementacao do
agil (Kaufmann, Alexander, & Gemiinden, 2020; Sithambaram, Nasir, & Ahmad, 2021).
Entretanto, como argumentado, o suporte por si s6 pode ndo bastar e vai depender de outros
aspectos que precisam ser considerados (Maitlis & Lawrence, 2007).

O sensebreaking ¢ definido como “a destrui¢ao ou decomposicdo do significado” (Pratt,
2000, p. 464). Nesse processo, as pessoas podem rever o sentido do que fazem e as premissas,
além de reverem 0s seus atos, praticas e processos (Maitlis & Lawrence, 2007). Na lacuna do
sensebreaking, o alto escaldo e os gestores podem buscar um novo significado pelo sensegiving
(Pratt, 2000). O mesmo poderia ser considerado na implementagdo de métodos ageis, havendo
a percepcao de valor em relacdo aos métodos tradicionais (Serrador & Pinto, 2015).

Ansari et al. (2010) categorizam os alinhamentos que podem trazer incompatibilidades
para a implementacdo das praticas: (1) Technical Fit; (2) Cultural Fit; e (3) Political Fit.
Embora o foco desta revisao seja o Cultural Fit, aspectos de desalinhamento técnico e politico,
além de influentes diretamente, podem influenciar o desalinhamento cultural. Em uma situacéo
de implementacdo coercitiva, no caso de métodos ageis, existe um desajuste em relacdo a
cultura, ou seja, existe uma possivel maior incompatibilidade aparente entre a pratica e a cultura
(Canato, Ravasi, & Philips, 2013). Mesmo que néo seja de forma coercitiva, os métodos ageis
criam resisténcias culturais em geral. Ainda assim, autores argumentam que 0 gerenciamento
de projetos efetivo depende do alinhamento do sensemaking, com as rotinas determinadas pelas
praticas (Alderman et al., 2005). No entanto, 0 que se espera € que se consigam obter 0s
beneficios do uso das abordagens ageis, e que uma mudanca aconteca, para que a agilidade
aconteca (Conforto et al., 2014).

O Technical Fit esta relacionado ao grau no qual “as caracteristicas da pratica sdo
compativeis com as tecnologias ja utilizadas pelos potenciais adotantes” (Ansari, Fiss, & Zajac,
2010, p. 75). Resisténcias diversas podem advir, por exemplo, do desconhecimento, ou mesmo
de expertise consolidada em relacdo a outras praticas predominantes e concorrentes. No &gil,
além do desalinhamento com a abordagem tradicional de gerenciamento de projetos em relacao
a essa abordagem, pode-se aumentar as resisténcias culturais (Lappi & Aaltonen, 2017).

Political Fit ¢ definido como “o grau em que as caracteristicas normativas de uma
pratica sdo compativeis com os interesses e agendas dos adotantes potenciais” (Ansari, Fiss, &
Zajac, 2010, p. 77). Em especial, independentemente de outros adotantes, o alto escaldo é
importante neste caso, também em relagdo as abordagens ageis.

O conceito de fit também é importante. Neste trabalho, segue-se a proposta de Morgulis-

Yakushev (2015, p. 4), na qual fit ndo € o0 mesmo que similaridade, mas que: (i) é dependente
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do resultado desejado; (ii) € um critério especifico; e (iii) permite comparar duas entidades que
conceitualmente ndo séo iguais. Esta definicdo possibilita comparar entidades de naturezas
distintas (Morgulis-Yakushev, 2015). Isso cria diversas possibilidades, em relacdo a
implementacdo de préaticas coercitivas culturalmente dissonantes. Como depende do resultado
desejado, traz uma possibilidade de atividades e discursos que pode ajudar na coeréncia da
pratica, com demandas que podem vir da necessidade de mudanca. Sendo um critério
especifico, ndo € necessariamente mandatorio, como no caso da imposicao coercitiva da pratica
e, possivelmente, implicara num processo de adaptacdo mutua. Finalmente, a definicdo permite
comparar a pratica com aspectos da cultura.

O desalinhamento com o método &gil implica em acfes para criar sensemaking. Estas
acOes acontecem pelo sensegiving. O significado nas pessoas € construido pelos processos, que
tém sentido na organizacao, e pela interpretacdo dos sinais percebidos (Fellows & Liu, 2016).
Nas mudancas, como argumentado para a implementacéo dos métodos ageis neste trabalho, 0s
envolvidos vao experimentar situacfes ambiguas, associadas com a dificuldade de
compreensdo do que estd acontecendo, devido a perspectivas confusas e contraditorias (Kutsch,
Djabbarov, & Hall, 2021).

Como Canato et al. (2013), sigo a definicdo de pratica introduzida por Westphal, Gulati
e Shortell (1997), como um conjunto de rotinas comportamentais, ferramentas e conceitos
usados para realizar uma determinada tarefa. Em especial, o aspecto de rotina comportamental
é importante para a uma pratica, como o agil, se imposta coercivamente, visto que indica um
processo de enculturacao.

O termo coercdo na implementacao das préaticas deve ser considerado como o0 empenho
deliberado dos lideres organizacionais em “forgar a implementagdao extensiva de uma nova
pratica com pouca ou nenhuma adaptacdo, mesmo que a nova préatica tenha um baixo grau de
fit com a cultura organizacional” (Canato, Ravasi, & Philips, 2013, p. 1725). Originalmente, os
processos de implementacdo de metodos ageis tém sido predominantemente bottom-up, mas
tambem com top-down (Kaufmann, Alexander, & Gemiinden, 2020). O interesse a partir dos
beneficios e da divulgacdo extensa da implementacdo dos métodos ageis tende a crescer a

implementacédo coercitiva.

3.4 METODO E PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

A RSL foi adotada para desenvolver uma visdo geral e sintese da pesquisa sobre
Cultural Fit e métodos ageis em ambiente de gerenciamento de projetos. A analise dos artigos
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foi norteada pelo Modelo Prético, segundo Canato, Ravasi e Phillips (2013). O método envolve
procedimentos sistematicos de coleta de dados, técnicas de analise descritiva e qualitativa dos
dados e sintese teoricamente fundamentada (Tranfield, Denyer, & Smart, 2003). Stingl e
Geraldi (2017) prescrevem que 0 objetivo da RSL deve ser uma consolidagdo conceitual em
um campo fragmentado, com vistas a identificar diferentes fluxos de pesquisa e desenvolver
uma sintese coerente da pesquisa, de maneira sistematica, transparente e reproduzivel.

Esta RSL seguiu um processo de duas fases, adaptado de Stingl e Geraldi (2017), sendo
as fases de planejamento e execucéo. Pela escassez de trabalhos relacionados ao Cultural Fit
em projetos ageis, esta revisao avaliou dois levantamentos: artigos relacionados com Cultural

Fit e artigos de métodos ageis relacionados com cultura organizacional.

3.4.1 Fase de planejamento

Na fase de planejamento. foi avaliado o objetivo da RSL, fundamentacéo tedrica e rigor
metodolégico. O objetivo da RSL foi pesquisar o Cultural Fit nas implementacfes de métodos
ageis. A fundamentacdo teorica contextualizou o Cultural Fit no cenario especifico da

aprendizagem coercitiva, na perspectiva de sensemaking.

3.4.2 Fase de execucao

A segunda fase, a execuc¢do, seguiu um processo de cinco etapas. Apds 0 escopo
preliminar (Etapa 1), as etapas 2 até 4 dizem respeito ao processo de amostragem e explicam
os critérios de selecdo. A etapa 5 compreendeu a analise dos dados. A etapa final foi a analise

sistematica dos estudos.

3.4.2.1 Etapa 1: defini¢do do escopo

O objeto de analise é o0 estudo das organizagfes que estdo em transformacéo e utilizam
o Cultural Fit. Houve uma busca geral na base Web of Science (Wo0S). A partir da analise dos
artigos e sua relagdo indutiva com a implementacao de préaticas e Cultural Fit, foi composto o
primeiro conjunto de artigos. Na sequéncia, os artigos foram comparados com o segundo
levantamento especifico de implementacdo de métodos ageis. Esse segundo levantamento,
apesar das eventuais limitacGes, considerou artigos nos seis principais periédicos dedicados ao

gerenciamento de projetos: International Journal of Project Management (H- Index 144);


https://scholar.google.com.br/citations?user=hKslDY8AAAAJ&hl=pt-BR&oi=sra
https://scholar.google.com.br/citations?user=lozMYuwAAAAJ&hl=pt-BR&oi=sra
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Project Management Journal (H-Index 43); International Journal of Managing Projects in
Business (H-Index 32); International Journal of Project Organisation and Management (H-
Index 13); International Journal of Information Systems and Project Management (H-Index
13).

3.4.2.2 Etapa 2: pesquisa por palavra-chave

Os artigos sobre métodos ageis em projetos, considerando 0s seis periodicos
mencionados na Etapa 1, foram coletados no periodo de 2015 até 2021, na base de dados WoS.
A base WoS é composta pelos principais periodicos internacionais em Ciéncias Sociais
Aplicadas, classificados pelo fator de impacto (Vogel & Giittel, 2013). A coleta foi realizada
na sequéncia da analise do levantamento anterior. A palavra-chave utilizada para primeiro
levantamento foi ‘Cultural Fit’. A busca foi realizada no campo Tépico da base WoS, que faz
a procura no titulo, resumo e palavras-chave dos artigos. Na pesquisa inicial, encontramos 198
documentos, sendo que, sequencialmente, realizamos uma reducéo, selecionando as areas de
Management e Business e o tipo de documento Article, reduzindo assim a amostra para 64
documentos.

Na segunda rodada da pesquisa, especifica para implementacdo de métodos ageis em
projetos, foram avaliados todos os artigos publicados nos periddicos, que estivessem
relacionados com métodos ageis, a partir do titulo e resumo. Nesta etapa, foram selecionados

50 artigos.

3.4.2.3 Etapa 3: refinamento

O refinamento concentrou a amostra de artigos de Cultural Fit, que se relacionavam
com projetos, por meio de duas etapas: triagem de resumos e palavras-chave para pesquisa
diretamente relacionada a tomada de decisdo comportamental. Foram eliminadas as
publicacdes relacionadas a Cultural Fit e os tragos de personalidade de expatriados. Fez-se a
leitura completa dos resumos restantes e aprimoramento adicional, para pesquisar
explicitamente as decis6es. Foram eliminados os artigos com foco em Cultural Fit em geral,
mas ndo diretamente vinculados a projetos, ou aprendizagem coercitiva.

Ap0s a Etapa 3, a amostra foi reduzida para 32 artigos, considerados relevantes para

esta pesquisa. Na sequéncia, estes artigos passaram por um processo de escrutinio mais
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apurado, de acordo com o objetivo adotado. Assim, ap0s esta avaliacdo, os artigos selecionados

para compor a amostra foram 32.

3.4.2.4 Etapa 4: amostragem de bola de neve

Conforme sugerido por revises anteriores da literatura (Kwak & Anbari, 2009;
Sdderlund, 2011), artigos fora dos principais periodicos de gerenciamento de projetos também
podem ser relevantes. Esse € um desafio comum na RSL. Seguindo Stingl e Geraldi (2017),
uma abordagem subsequente de “bola de neve” mitigou esse desafio.

Portanto, ao pesquisar a palavra Cultural Fit nas referéncias bibliograficas dos 32
artigos, incorporei literatura relevante na area, que ndo foi necessariamente publicada nos
principais periddicos de gerenciamento de projetos. Foram adicionados quatro artigos
complementares, dentre seis encontrados nas referéncias bibliograficas da amostra apés esta
etapa, perfazendo um total de 36 artigos para esta revisdo. Este procedimento ndo foi
considerado necessario para os artigos de agil e cultura, visto que as referéncias eram anteriores

ao periodo avaliado.

3.4.2.5 Etapa 5: andlise de dados

A andlise dos dados foi estruturada de acordo com o quadro de referéncia de Canato,
Ravasi e Phillips (2013), compreendido pelas fases: implementacdo da pratica, aprendizagem
coercitiva e mudanga cultural.

A Fase 1 é representado pela Implementacdo da préatica, que se concentra em as praticas
discursivas, por meio das quais os lideres organizacionais desafiam a cultura. A Fase 2
representa a Aprendizagem coercitiva, a qual garante que a exposi¢do prolongada a praticas
dissonantes acabara por enriquecer a cultura. Na Fase 3, Mudanca cultural nas organizagdes, as
pessoas podem, efetivamente, integrar crencas culturais potencialmente contraditorias.

Na sesséo de resultados explica-se mais detalhadamente sobre esse quadro referencial,
conforme Tabela 2 (Canato, Ravasi, & Phillips, 2013), para, em seguida se classificar os artigos
da Tabela 3, quanto ao engajamento na implementacéo da pratica coercitiva, como fonte de
mudanca cultural, em uma nova tabela. Foram analisados 35 artigos, conforme Tabela 2, a fim
de se obter relacdo com as fases do framework de Canato, Ravasi e Philips (2013), que seria 0
36° artigo. Os artigos selecionados de agil e cultura foram classificados a partir dos resultados

e discussdo apresentados na tabela.
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A argumentacdo da andlise dos artigos da revisdo foi executada, considerando

argumentos de artigos selecionados da literatura de sensemaking.

3.5 RESULTADOS

Na sequéncia, foram enquadrados os 35 artigos selecionados, de acordo com as trés

fases anteriormente destacados, para extrair alguns resultados e confirmar ou ndo a adaptacao

cultural. Nesta primeira andlise, foi atribuida a classificagdo para “néo se aplica” (NA). Ou seja,

guando uma ou mais coluna da tabela classificatdria para cada artigo, especificamente, receber

essa classificacdo, significa que ha baixa ou nenhuma relagdo com o posicionamento da fase.

Ao contrério, a classificacdo de se aplica (A), evidencia que existe a relacao.

Basicamente, a avaliacdo considerou partes do texto de cada um dos 35 artigos,

conforme Tabela 2. Foram adotadas as categorias implementacdo da préatica, aprendizagem

coercitiva e mudanga cultural.

Tabela 2 - Artigos analisados quanto a aderéncia as fases do modelo préatico

Artigos Fase 1 - Fase 2 - Fase 3 -
Implementacéo Aprendizagem Mudanca
da Prética Coercitiva Cultural
Weber, Shenkar, & Raveh (1996) A NA A
Larsson & Lubatkin (2001) A NA A
Weber (1996) NA A A
Lee Park & Lee (2013) NA NA A
Bauer & Matzler (2013) NA NA A
Gol & Catay (2007) NA NA A
Weber, Tarba & Bachar (2011) A NA A
Cheung & Chan (2005) A NA A
Sarala, Junni, Cooper & Tarba (2014) NA NA A
Cadden, Marshall & Cao (2013) NA A NA
Kayworth & Whitten (2010) A NA NA
Meyer & Altenborg (2008) A NA A
Swoboda, Meierer, Foscht & Morschett NA A NA
(2011)
North & Fiske (2015) NA NA NA
Bertels, Howard-Grenville & Pek (2016) NA NA A
Ahammad & Glaister (2013) A NA A
Munsch (2009) NA NA A
Kobernyuk, Stiles & Ellson (2014) NA A NA
Jasimuddin, S. M. & Zhang (2013) NA A NA
Tey, L. S. & Idris, A. (2012) NA A A
Claus, L (2008) NA A NA



Srivastava, Goldberg, Manian & Potts
(2017)
Bauer, King & Matzler (2016)

Hanafizadeh & Ravasan (2017)
Hyder & Osarenkhoe (2017)
Zhang (2018)

Srivastava & Goldberg (2017)

Tucker & Aderiye (2016).
Morgulis-Yakushev, Yildiz & Fey (2017)
Olaniran (2018)

Esen & Alpay (2017)

Datta & Puia (1995)

Mendonca & Kanungo (1994)

Doyle, Goldberg, Srivastava & Frank
(2017)
Morgulis-Yakushev (2015)

Fonte: elaborada pela autora

NA A A
NA A A
NA NA A
NA A A
NA NA A
NA A A
A NA NA
NA A A
NA NA A
NA NA A
NA A A
NA A A
NA A NA
NA A A
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A Tabela 3 apresenta os artigos selecionados para agil e cultura, considerando cada um

dos periddicos para a selecdo.

Tabela 3 - Artigos de agil e cultura estdo relacionados

Agile
Periddicos +
Culture

Selecdo

Artigos (2015-2021)

International Journal of Project
Management 8
(H- Index 144)

Sheffield & Lemétayer (2013)

Stettina & Horz (2015)

Kaufmann, Kock & Gemiinden (2020)
Hoffmann, Ahlemann & Reining (2020)
Tam, Moura, Oliveira & Varajao (2020)
Malik, Sarwar & Orr (2021)

Sithambaram, Nizam, Nasir & Ahmad (2021)

Project Management Journal

(H-Index 43) 12

10

Collyer (2016)

Recker, Holten, Hummel & Rosenkranz (2017)
Hobbs & Petit (2017)

Dingsgyr, Moe & Seim (2018)

Niederman, Lechler & Petit (2018)

Hennel & Rosenkranz, C. (2021)

Gemino, Reich & Serrador (2021)

Wiesche (2021)

Conforto, Salum, Amaral, Silva & Almeida (2014)
Sonta-Draczkowska & Matthias Mrozewski (2019)

International Journal of
Managing Projects in Business 8
(H-Index 32)

Lindskog & Netz (2021)

Azanha, Argoud, Camargo Junior
& Antoniolli (2017)

Lappi & Aaltonen, (2017)




S7

International Journal of Project Nuottila, Aaltonen & Kujala (2017)

Organisation and Management 3 2 ;
(H-Index 13) Almeida (2021)
International Journal of
Information Systems and . . -
Project Management (H-Index 4 1 Nuottila, Jouko; Aaltonen, Kirsi & Jaakko (2016)
13)
Total 35 23

Fonte: elaborada pela autora

Os artigos selecionados tratam de Cultural Fit, mas ndo diretamente de situagdes
relacionadas com praticas especificas. Prioritariamente, tratam de situacfes de diferencas entre
culturas corporativas, e entre culturas corporativas e culturas nacionais, usualmente situacdes
em processos de fusbes e aquisicbes (M&A), aliangas, joint ventures e parcerias (incluindo
relacionamentos com fornecedores). No entanto, o que estes ttm em comum, em sua maioria,
é o fato de lidarem com situacGes coercitivas, como no caso das M&A. Situa¢bes como estas
trazem desafios para o Cultural Fit, na verdade, muitas vezes implicando em adaptacGes mutuas
diversas. Os artigos relacionados com agil e cultura, apesar de ndo tratarem diretamente do
Cultural Fit, foram classificados a partir dos resultados e das discussdes.

A partir dos trabalhos apresentados resumidamente na Tabela 2, apresentam-se, a seguir,
0s aspectos que considerei fundamentais, a partir da leitura e dos resultados dos trabalhos para
a implementacdo de métodos ageis conflitantes com a cultura. O trabalho de Canato, Ravasi e
Philips (2013) considera o Cultural Fit. Em nossa analise, verificamos os aspectos ligados ao
Political Fit e ao Technical Fit. Os resultados parecem indicar que estes conceitos séo
interdependentes, apesar do foco da minha anélise em Cultural Fit.

3.5.1 Fase 0 - Analise e planejamento pré-implementacao

O trabalho de Canato, Ravasi e Phillips (2013) considera a implementacéo da Six Sigma
na 3M. Uma préatica de abordagem rigida em uma organizacdo flexivel. Embora, naquela
pesquisa, a eficiéncia e os resultados de curto prazo tenham aumentado, a inovacao de produtos
foi afetada. Neste mesmo sentido, é importante considerar que nao existe uma abordagem que
serve para todos no gerenciamento de projetos. A selecdo do meétodo deve considerar o
ambiente especifico, a empresa e 0s atributos dos projetos na selecdo (Sonta-Draczkowska &
Matthias Mrozewski, 2019).
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Essa situacdo acontece na implementacdo de métodos ageis no ambiente de
gerenciamento de projetos, e o problema da selegdo das praticas ageis ndo € simples (Recker,
Holten, Hummel, & Rosenkranz, 2017). A adocdo dos meétodos ageis e do tipo de método agil
deve considerar a cultura organizacional (Almeida, 2021; Sheffield & Lemétayer, 2013).
Quaisquer que sejam as motivagOes, a avaliacdo anterior e o planejamento para a
implementacdo da pratica sdo importantes para ajudar a mitigar uma série de barreiras que
possam levar a resisténcia cultural (Hobbs & Petit, 2017; Lappi & Aaltonen, 2017). Existe a
necessidade de ter atencdo prévia aos desafios e questdes, que podem atrapalhar o sucesso com
0 uso de projetos ageis (Sithambaram, Nasir, & Ahmad, 2021). A decisdo de implementar 0s
métodos &geis pode ser planejada, apesar de violar as expectativas, trazer incertezas,
ambiguidade e confusdo para os membros da organizacao.

O planejamento é importante para a avaliar o Cultural Fit. Com a implementacédo
coercitiva e top-down de métodos ageis em ambiente cultural dissonante, acontece uma
resisténcia cultural a implementacéo, a partir do sensemaking dos membros da organizac&o,
pela mudanca nas atividades e relacionamentos diarios (Maitlis & Christianson, 2014). O
sensegiving depende da efetiva comunicacéo da lideranca organizacional com os membros da
organizacao, para mostrar a necessidade de mudanca pela implementacdo dos métodos ageis.
O alto escaldo e os gestores utilizam o efeito de framing e as narrativas, para construirem o
significado para sua visao e objetivos (Cornelissen & Werner, 2014).

Estudos reportam que a implementacdo de métodos ageis leva a mudancas na cultura
organizacional, influenciam o clima de trabalho e a lideranca (Hobbs & Petit, 2017). Ansari,
Fiss e Zajac (2010) propdem duas dimensdes para avaliar a adaptacdo e implementacdo da
prética, a fidelidade e a extenséo. Essas dimensdes podem ser analisadas previamente (Cheung
& Chan, 2005), e manter aspectos importantes da estratégia original, especialmente valores
centrais, na implementacdo de métodos ageis (Sithambaram, Nasir, & Ahmad, 2021; Stettina
& Horz, 2015).

Muitos dos problemas encontrados incluem conflitos de cultura, a partir de “conflitos
de processo de desenvolvimento, variabilidade em subsistemas desenvolvidos que podem néo
se integrar facilmente, diferentes ciclos de vida e dificuldade em usar 4gil em sistemas legados”
(Hobbs & Petit, 2017, p. 5). Pode ser interessante, por exemplo, avaliar situacbes de
compatibilidade da pratica com equipes e setores, para construir uma implementacdo menos
problematica (Nuottila, Aaltonen, & Kujala, 2017).

A implementacdo de métodos &geis, e o portfolio de projetos &geis consequente,

interagem a partir de aspectos estratégicos, que sdo top-down, e aspectos culturais, que seriam
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bottom-up (Kaufmann, Alexander, & Gemiinden, 2020). E importante haver uma avaliag&o,
pois esta vai ser dependente do contexto idiossincratico da organizacéo, levando a necessidade
de adaptaces (Hoffmann, Frederik Ahlemann, Stefan, & Reining, 2020). Existem também
tensdes que acontecem entre o gerenciamento de projeto tradicional e os métodos ageis, € 0
modo como estes afetam as equipes &geis, que sdo um desafio também para os ambientes de
projetos hibridos, principalmente quando a governanca dos projetos é conflitante com os
métodos ageis (Lappi & Aaltonen, 2017).

3.5.2 Fase 1 - Implementacdo da Pratica

Existem duas frentes fundamentais nesta fase de implementacéo da pratica (Tabela 2):

(i) suporte do alto escaldo e participacdo dos gestores; (ii) Technical Fit e socializacao.

3.5.2.1 Suporte do alto escaldo

A implementacdo da pratica, conforme Tabela 2, indica que, apesar da influéncia das
préticas simbolicas e discursivas dos lideres organizacionais, a implementacdo de novas
praticas depende fortemente do engajamento por todos na organizacdo, para que aconteca
alguma mudanca cultural. Canato, Ravasi e Phillips (2013) enfatizam o papel da lideranca para
a implementacdo da pratica. Argumentam e enfatizam o papel do carisma da lideranca e a
importancia de praticas discursivas que usam, para que os empregados incorporem novas
crencas que desafiam as existentes. Isso reforgca a importancia dos membros da organizacao de
alinharem o que querem ao discurso da lideranca. Expde os membros da organizacdo a uma
nova forma de fazer pela pratica, em que a cultura existente vai trazer estresse, dificultar o
engajamento e incentivar atitudes negativas em relacdo a nova préatica (Weber, Shenkar, &
Raveh, 1996).

Em sua narrativa, e mesmo nas a¢des incentivadas, os lideres precisam considerar a
necessidade de esforcos considerdveis de sensegiving (Canato, Ravasi, & Phillips, 2013), para
engajar os gestores intermediarios e o gerente de portfélio, que estdo diretamente ligados as
equipes e rotinas dos métodos ageis (Stettina & Horz, 2015). Contudo, a implementacao dos
métodos ageis, coercitivamente e dissonantes da cultura organizacional, implica em uma
mudanca estratégica em busca da agilidade organizacional (Conforto et al., 2014), indo além
da aplicacdo somente no desenvolvimento de software (Niederman, Lechler, & Petit, 2018).
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O sensebreaking acontece pelos eventos que violam a expectativa de resultados futuros,
fazendo com que reflitam e revisem os seus esforgos de sensegiving (Kutsch, Djabbarov, &
Hall, 2021). O alto escaldo e os gestores provocam o sensebreaking, ao mostrarem a
importancia de um novo caminho, muitas vezes, enfraquecendo o caminho anterior. O
sensegiving acontece pela resposta dos membros da organizacao ao sensebreaking e pelas acoes
e movimentos de sensegiving (Maitlis & Christianson, 2014). Na implementacdo de métodos
ageis coercitivamente, é importante que o0 sensebreaking aconteca. A escolha por
implementacdo de préaticas, como os métodos ageis, pode acontecer a partir dos desafios
externos, com dificuldade de resposta ao ambiente (Collyer, 2016; Kaufmann, Alexander, &
Gemiinden, 2020), ou mesmo pela queda no desempenho organizacional (Maitlis &
Christianson, 2014).

Nesse processo, as pessoas podem rever o sentido do que fazem e suas premissas, além
de reverem 0s seus atos, praticas e processos (Maitlis & Lawrnce, 2007). Na lacuna do
sensebreaking, o alto escaldo e os gestores podem buscar um novo significado pelo sensegiving
(Pratt, 2000). Dessa maneira, é fundamental o suporte do alto escaldo a nova pratica (Canato,
Ravasi, & Phillips, 2013). Como uma mudanca cultural e estratégica, a implementacdo da
pratica precisa estar suportada pelo alto escaldo em maioria, além de haver necessidade de um
patrocinador no mesmo nivel (Meyer & Altenborg, 2008). Na implementacdo de métodos
ageis, a cultura e os sistemas de controle, por exemplo, costumam causar diversas tensdes
(Hoffmann et al., 2020).

Os autores que investigaram a implementacdo de métodos ageis também consideram
importante e fundamental a participacdo do alto escaldo e dos gestores. Por exemplo, o
compromisso do alto escaldo, impondo coercitivamente, pode considerar a colocagdo de um
membro do alto escaldo, bem como novos componentes de alto nivel hierarquico na
implementacdo do agil e na busca pela mudanga (Hobbs & Petit, 2017). Os membros do alto
escaldo precisam dar suporte na neutralizagdo de agendas politicas, para melhorar o Political
Fit.

O comprometimento do alto escaldo com a nova pratica e seus resultados também pode
reduzir problemas de Political Fit, que podem ainda influenciar a resisténcia cultural, pela
diluicdo do efeito, por intermédio narrativa da lideranca. Estudos indicam que o alto escaldo e
a lideranca podem motivar e empoderar a equipe, contribuindo para o desempenho positivo dos
projetos ageis (Malik, Sarwar, & Orr, 2021; Lindskog & Netz, 2021).
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3.5.2.2 Technical Fit e Socializagéo

O discurso deve incorporar a relacdo da pratica com os seus resultados, considerando 0s
beneficios e desafios, de forma a justificar a sua implementacdo pratica (Canato, Ravasi, &
Phillips, 2013). Entretanto, devem também considerar mecanismos de integracdo
organizacional e alinhamento social (Kayworth & Whitten, 2010; Tucker & Aderiye, 2016). A
implementacdo coercitiva da nova pratica dissonante da cultura expde 0s membros da
organizagao a novos comportamentos, pelas novas formas de fazer coisas, em contraste com 0s
valores culturais existentes, relacionando-se ao sensemaking (Canato, Ravasi, & Phillips,
2013).

Exemplos de atividades em relacdo a nova pratica podem ajudar na implementacéo e no
processo de ajuste da pratica e/ou da cultura, por meio de programas introdutorios,
treinamentos, celebragdes, outros rituais de socializacdo ou experiéncias compartilhadas
(Larsson & Lubatkin, 2001). Essas atividades suportam o sensegiving. Mesmo que as praticas
sejam desalinhadas da cultura, havendo potencial de sinergia com os objetivos, podem facilitar
a integracao (Weber, Tarba, & Bachar, 2011), ao ajudarem a dar sentido a pratica e mostrar
resultados positivos em curto prazo, reduzindo a resisténcia (Canato, Ravasi, & Phillips, 2013).
Também mitigam problemas de Technical Fit, que poderiam criar resisténcias culturais pelo
ndo entendimento.

O mesmo acontece na implementacdo dos métodos ageis. O treinamento em métodos
ageis é indicado como pratica comum pelas organizacbes, com parte fundamental para a
construcdo de competéncias basicas (Lappi & Aaltonen, 2017; Nuottila et al., 2016), ou pela
presenca de especialistas treinados (Sheffield & Lemétayer, 2013; Nuottila, Aaltonen, &
Kujala, 2017). O treinamento, quando acontece adequadamente, reduz o Technical Fit, por
exemplo, ao minimizar o conflito do uso de métodos tradicionais de gerenciamento de projetos
em relacdo aos ageis (Lappi & Aaltonen, 2017).

No entanto, essas a¢des de sensegiving podem ter o efeito reverso, por isso, precisam
ser pensadas e trabalhadas adequadamente. A implementacdo do &gil impacta a hierarquia
organizacional, pois influencia papéis e responsabilidades, o que dispara o sensemaking, em
relacdo ao que envolve seu trabalho e como fazé-lo (Luscher & Lewis, 2008). Ao pensar,
formular, implementar e acompanhar as ac¢bes de sensegiving, e como, quando e onde
acontecem, deve-se considerar que 0s gestores e outros membros da organizagdo ndo sao

passivos, em relacéo ao que acontece na organizagdo (Maitlis, 2005).
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3.5.3 Fase 2 - Aprendizagem coercitiva

Nesta fase de aprendizagem coercitiva, 0s membros da organizacdo sdo forcados a
aprenderem e utilizarem a nova prética, apesar da dissonancia cultural. O argumento de Canato,
Ravasi e Philips (2013) é que a exposicédo pelas acdes de sensegiving pode induzir os membros
a internalizarem alguns padrdes de acdo, colocando-os no sistema de crencgas e expectativas,
que moldam o comportamento abaixo do nivel da percepcao consciente e o envolvimento em

esses padrdes de acdo (Canato, Ravasi, & Phillips, 2013).

3.5.3.1 Implementar considerando o Cultural Fit

Como mencionado na Fase 1, suporte do alto escaldo, é indicado garantir a participacao
efetiva dos gestores e mudancas de estrutura, bem como de posi¢es organizacionais, que
parecem ser influentes para a implementacdo da pratica (Weber, 1996). Esta situacdo reforca a
necessidade de a implementacdo da préatica ser planejada e considerar ndo somente 0s aspectos
técnicos da pratica, mas a dissonancia cultural (Swoboda, Meierer, Foscht, & Morschett, 2011;
Morgulis-Yakushev, 2015; Morgulis-Yakushev, Yildiz, & Fey, 2017), pois, para que parte da
pratica seja assimilada e retida, uma adaptacdo cultural também sera necesséaria (Jasimuddin &
Zhang, 2013; Tey & Idris, 2012; Claus, 2008).

A mensagem coercitiva da alta geréncia, via sensebreaking e sensegiving, busca forcar
o0 aprendizado da nova préatica. Os membros sdo colocados em posi¢éo de selecionar e rejeitar
elementos de maneira inteligente, em vez de agirem de forma reativa (Canato, Ravasi, &
Phillips, 2013). A exposicdo prolongada as implicacOes reais de mudancgas vigorosas nas
praticas organizacionais pode, eventualmente, induzir os membros a internalizarem alguns
padrdes de acdo. Isto os coloca no sistema de crencas e expectativas, que moldam o
comportamento abaixo do nivel da percepcdo consciente, levando-os a se envolverem em
padrdes de acdo sem mais sugestdes (Canato, Ravasi, & Phillips, 2013).

A experiéncia anterior nas praticas é desejavel, seja de um especialista contratado, seja
de consultorias (Bauer, Kings, & Matzler, 2013; Cadden, Marshall, & Cao, 2013). Na
implementacao de métodos ageis, € usual a participacao de consultores e de equipes dedicadas,
durante a implementacdo. A escolha desses individuos e da composi¢do do grupo envolve a
reputacdo e o conhecimento, com o intuito de conduzir adequadamente a implementacdo dos
métodos ageis. E um processo continuo de validag&o do caminho, avaliando o sucesso de cada

etapa (Sithambaram, Nasir, & Ahmad, 2021). Isso implica em escolhas em relacdo a extensao
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da implementacdo (Ansari, Fiss, & Zajac, 2010). A recomendacdo parece indicar que 0s
participantes atuem em setores e projetos especificos, com todo o suporte e envolvimento da
gestdo para, entdo, seguir adiante.

Os métodos ageis seguem etapas e rituais definidos (Hobbs & Petit, 2017; Stettina &
Horz, 2015). O engajamento dos gestores intermedidrios é especialmente critico. No
sensemaking fragmentado (Balogun & Johnson, 2004, 2005), os movimentos do alto escaléo
criam gatilhos de sensemaking, para 0s gestores intermediarios, o que também acontece na
implementacdo dos métodos ageis (Lindskog & Netz, 2021). Esses movimentos podem estar
em desacordo com os entendimentos dos gestores em relagdo a organizacdo, criando resisténcia
e movimentos contrarios. Na implementacédo, o papel dos gerentes intermediarios ligados aos
times de projetos é bastante ativo (Sithambaram, Nasir, & Ahmad, 2021). Apesar do suporte e
envolvimento direto do alto escaldo em um processo vertical, a maior parte acontece
horizontalmente e longe do controle do alto escaldo, para os gestores intermediarios (Balogun
& Johnson, 2004, 2005). Os gestores intermediarios atuam entre o alto escaldo e as equipes dos
projetos, sendo assim, passam por demandas de sensemaking e sensegiving (Maitlis &
Christianson, 2014).

3.5.3.2 Reduzir o impacto cultural pelo Technical Fit

Na implementacdo dos métodos ageis, o sensemaking guiado pode ser recomendado.
Este tipo acontece pelo engajamento de diversos individuos que considerem isso importante, e
tenham legitimidade e enxerguem a oportunidade de dirigir o sensemaking (Maitlis &
Lawrence, 2007). Por exemplo, pode ser necessario explorar atividades de conversacbes
formais e informais (Rouleau & Balogun, 2011), para introduzi-los na agenda do alto escaldo,
para a implementacdo dos metodos ageis.

Existe também problemas de Technical Fit, que influenciam a adaptacéo da pratica, e
gue podem impactar a dissonancia cultural do Technical Fit (Ansari, Fiss, & Zajac, 2010). Em
uma implementacdo coercitiva de pratica, existe um desajuste técnico significativo, que pode
aumentar a percepcdo de dissonancia cultural (Morgulis-Yakushev, Yildiz, & Fey, 2017,
Morgulis-Yakushev, 2015). E necessaria a compreensio dos métodos ageis, tanto nas rotinas
como nos Vvalores e principios. Por exemplo, é recomendado que o alto escaldo e os gestores
conhegam os aspectos fundamentais do método, bem como suas vantagens pelas entregas
rapidas, facilidade de mudanca e flexibilidade, para que possam compreender os desafios e

participarem ativamente do processo para reduzir problemas de Cultural Fit (Sithambaram,
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Nasir, & Ahmad, 2021; Lindskog & Netz, 2021). Para que as atividades ndo tenham efeito
reverso pelo sensemaking, é preciso considerar o engajamento dos gerentes e outros membros
especificos, que sejam influentes e legitimos na organizacdo (Maitlis, 2005), também para os
métodos ageis (Tam, Moura, Oliveira, & Varajdo, 2020). Isso ressalta a importancia de que a
implementacdo dos métodos ageis seja planejada, ndo considerando somente 0s aspectos
técnicos da pratica, mas considerar o Cultural Fit.

3.5.3.3 Enculturacdo a partir da pratica

Enculturacdo a partir da pratica € um processo em andamento, que precisa ser
alimentado. E um aprendizado pela consideracdo das rotinas, estrutura e cultura. N&o é um
processo uniforme em relacéo aos individuos e as equipes. Por exemplo, além de levar tempo,
é preciso demover os silos nas empresas (Stettina & Horz, 2015; Lindskog & Netz, 2021). Para
gue a pratica seja assimilada e retida, mesmo que adaptada, alguma mudanca cultural sera
necessaria, 0 que leva ao sensemaking. Adicionalmente, é importante que a adaptacdo seja
rapida e antecipada. Srivastava, Goldberg, Manian, & Potts (2017). Na implementacdo de
praticas, vale considerar 0s grupos que podem estar mais propensos a implementa-las
(Kobernyuk, Stiles, & Ellson, 2014). Essa recomenda¢do também aparece ao se considerar 0
sensegiving (Matlis, 2005), principalmente para 0s gestores intermediarios, que terdo um papel
ativo na implementacéo da pratica (Balogun & Johnson, 2004, 2005), ou seja, 0s métodos ageis
(Sithambaram, Nasir, & Ahmad, 2021).

A implementacdo extensiva da pratica, considerando os métodos ageis, poderia
acontecer primeiro nas situac6es de desenvolvimento de software ou processos digitais (Stettina
& Horz, 2015), e mesmo em localizacbes distintas (Nuottila et al., 2016), por exemplo, para

depois escalar para outras areas.

3.5.3.4 Senso do valor a partir de objetivos claros

O processo de desenvolvimento de uma nova cultura a partir da nova pratica requer
novas perspectivas, que podem advir do valor a ser criado (Hyder & Osarenkhoe, 2017). O uso
de métodos ageis, hibridos ou tradicionais podem apresentar niveis de desempenho equivalente,
se considerar o sucesso a partir do triangulo de ferro. No entanto, os métodos ageis e hibridos
seriam superiores ao tradicional, considerando o sucesso dos stakeholders, que incluem o

cliente e a equipe (Gemino, Reich, & Serrador, 2021).
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Na implementag&o da prética, € importante deixar claros os objetivos, 0 empoderamento
para sua utilizacdo e a confianca na capacidade de realizagdo (Mendonca & Kanungo, 1994).
Sessdes para conscientizacdo, bem como deixar claras as implicacfes da implementacdo dos
métodos ageis, parecem ser acOes fundamentais para criar o comprometimento dos membros
da organizacéo (Stettina & Horz, 2015; Nuottila, Jouko; Aaltonen, Kirsi, & Jaakko, 2016).

E reconhecida a contribuicdo dos gestores para motivar e empoderar seus liderados
(Malik, Sarwar & Orr, 2021; Lindskog & Netz, =2021). Se o alto escaldo e os gestores
intermediarios influenciarem o sensemaking como desejado, os membros da organizacao ficam
motivados para mudarem seus papéis e préaticas, para participarem da constru¢do dos caminhos
para a nova Vvisdo e objetivos, bem como para comunica-los (Maitlis & Christianson, 2014). No
gerenciamento de projetos ageis, € preciso desenhar as tarefas e acGes, para aumentar a
autonomia da equipe e a comunicacdo, para que o empoderamento aconteca (Malik, Sarwar, &
Orr, 2021).

3.5.3.5 Nivel de Cultural Fit da préatica

As organizagOes sdo aconselhadas a avaliarem o nivel de Cultural Fit da pratica, antes
da sua implementacéo (Sithambaram, Nasir, & Ahmad, 2021). A selecédo entre os métodos ageis
disponiveis também é um desafio para as organizacdes, que buscam se tornar mais ageis
(Recker, Holten, Hummel, & Rosenkranz, 2017).

A compreensdo que a préatica precisa e pode ser adaptada é importante, bem como a
integracdo humana, a partir de competéncias transversais adquiridas dos especialistas (Bauer,
Kings, & Matzler, 2013). Por exemplo, Hobbs e Petit (2017) argumentam que 0 Scrum € 0
método agil dominante. Em seu estudo, verificaram que existem adaptacGes, apesar de existir
um padrao: (i) a estratégia de implementacéo varia; (ii) o significado do termo mais usado para
identificar o front-end “sprint zero” varia, mesmo dentro das organizacoes; (iii) a extensdo do
planejamento front-end de sprints varia, de quase nenhum planejamento, ao planejamento de
todos os sprints anteriores & aprovacao e iniciagdo; (iv) o detalhamento do projeto varia
amplamente (Hobbs & Petit, 2017, p.15). Dingsgyr, Moe e Seim (2018) também verificaram
distintas formas de coordenacdo, e que incluiram, ao longo do tempo, a mudanca de
inicialmente reunides agendadas, para ndo agendadas.

Reforcando os conceitos, este ndo € um processo uniforme em relagdo aos individuos e
as equipes, e isso deve ser considerado (Doyle, Goldberg, Srivastava, & Frank, 2017). Uma das

mudangas culturais que criam resisténcias € a de lideranca clara e especifica nos projetos
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tradicionais, que ndo € tao clara nos projetos ageis. Talvez isso explique por que, na maior parte
das organizag6es que implementaram métodos &geis, ainda existam papéis de lideranca para 0s
projetos (Lindskog & Netz, 2021). As equipes de projeto precisam estar compostas de
profissionais motivados, que possam se comprometer com o sucesso do projeto (Tam et al.,
2020).

3.5.4 Fase 3 - Mudanca cultural

Algumas argumentagdes podem ser Uteis, para que haja o enriquecimento do repertério
cultural, em relacdo a pratica dissonante da cultura, a partir da internalizacdo de algumas

crengas e comportamentos, considerando os valores fundamentais da organizagéo.

3.5.4.1 Adaptacdo da prética e ajustes culturais

A implementacdo dos métodos ageis de forma coercitiva e dissonante da cultura cria
efeitos de sensemaking nos membros da organizacdo (Balogun & Johnson, 2004; Bartunek,
Rousseau, Rudolph, & DePalma, 2006). O alto escaldo da empresa, pela posi¢do hierarquica,
procura direcionar o sensemaking para 0s novos caminhos que pretendem para a organizagéo
(Fiss & Zajac, 2006; Gioia & Chittipeddi, 1991). No caso da 3M, o novo CEO imp0s a prética
e utilizou estratégias de sensegiving, para buscar o suporte dos membros da organizacao
(Canato, Ravasi, & Phillips, 2013).

Se o0 sensegiving funcionar, vai influenciar o sensemaking dos membros da organizacao,
para a mudanca de seus papé€is organizacionais e para participarem da mudanca (Corley &
Gioia, 2004; Denis et al., 1996; Gioia & Chittipeddi, 1991). A percepc¢do dos funcionarios de
que a pratica foi internalizada e relacionada com a cultura foi positiva, e diminuiu a rejeicao,
possibilitando o novo processo de desenvolvimento cultural (Lee, Park, & Lee, 2013). Isso
permite a incorporacdo dos principios ageis na organizacdo, trazendo efeito positivo da
consecucgdo dos objetivos, agora com alinhamento a cultura renovada (Sithambaram, Nasir, &
Ahmad, 2021).

Independente da adaptacdo cultural que seja desejada, pode haver algum
compartilhamento entre aspectos da pratica com os valores fundamentais da organizagéo (Esen
& Alpay, 2017). Isso pode ser especialmente importante, pois praticas novas a serem

implementadas podem trazer tens@es entre individuos com mais tempo na empresa (North &
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Fiske, 2015), bem como, para reduzir as resisténcias culturais, pode ser adequado escolher onde
a prética pode ser iniciada e com a participacao de quem (Srivastava & Goldberg, 2017).

A implementacdo bem-sucedida depende do equilibrio entre estabilidade e mudanca. As
equipes ageis passam a ter liberdade provida pelo alto escaldo e gestores, mas com
responsabilidade pelos resultados. A mudanca dos papéis e responsabilidades pela forma de
trabalhar com os métodos ageis é importante, mas a mudanca de comportamento acontece pelo
compartilhamento do conhecimento e gestdo da equipe, criando confianca e aceitacdo das
mudancas (Lindskog & Netz, 2021).

Pela propria caracteristica dos métodos ageis, ao longo do processo de implementacao
bem-sucedido, os resultados ficam evidentes, agregando valor para a organizagdo e para oS
stakeholders. As entregas frequentes pelos sprints criam motivacdo na equipe de projetos
(Azanha, Argoud, Camargo Junior, & Antoniolli, 2017).

3.5.4.2 A adaptacdo da pratica e da cultura facilitada pela avaliacdo do Cultural Fit

A tentativa antecipada da compreensdo das possiveis barreiras culturais ajudara na
implementacdo da nova préatica (Bertels, Howard-Grenville, & Pek, 2016; Sarala, Junni,
Cooper, & Tarba, 2014; Munsch, 2009; Datta & Puia, 1995). A comunicacdo da necessidade
de implementacdo de uma nova prética, a partir de requisitos do mercado ou dos clientes, como
pressdo coercitiva pela necessidade, é importante para diminuir a resisténcia (Gol & Catay,
2007).

Compreender o contexto cultural e aspectos especificos dos individuos a partir da
comunicacdo pode reduzir as resisténcias culturais (Sonta-Draczkowska & Matthias
Mrozewski, 2019). Olaniran (2018). Talvez por isso, apesar dos desafios, a implementacao de
métodos hibridos esteja crescendo e sendo defendida (Gemino, Reich & Serrador, 2021). E
recomendado que os gestores foquem no proposito da implementacdo da préatica (Bauer &
Matzler, 2016).

A avaliacdo da préatica também é importante (Zhang, 2018). A decisdo de escolha da
pratica pode considerar diversos aspectos para reduzir as resisténcias (Hanafizadeh & Ravasan,
2017). Existem diversas possibilidades de métodos ageis, além de combinac¢des que devem ser
consideradas (Recker, Holten, Hummel, & Rosenkranz, 2017; Sonta-Draczkowska & Matthias
Mrozewski, 2019). O balanceamento entre a estabilidade e a mudanca é importante, para a
transicdo na implementacdo dos métodos ageis, e ajuda na compreensdo da forma de trabalhar

agil, para que seja aceita e suportada pelos stakeholders (Lindskog & Netz, 2021).
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3.5.5 Proposta de modelo e impacto gerenciais

Neste artigo, foi utilizado o framework proposto por Canato, Ravasi e Philips (2013),
para compreender o processo de adaptacdo dos métodos ageis, em relacdo ao Cultural Fit na
implementacao coercitiva de métodos ageis. Utilizei uma revisao de literatura, que considerou
0 Cultural Fit em situacdes de culturais dissonantes, comparando com aspectos de
implementacdo de métodos ageis em gerenciamento de projetos. A analise destes trabalhos foi
realizada com o suporte de outros relacionados com a abordagem de sensemaking (Weick,
1995). Considerou-se que o processo de implementacdo coercitiva de métodos ageis impacta
os individuos da organizacao, sendo suas expectativas violadas, e levando-os a refletirem sobre
o significado e seu papel, como na propria defini¢do de sensemaking (Maitlis & Christianson,
2014, p. 67).

Os resultados indicaram que o processo para a implementacdo de métodos ageis é
demorado. Muito mais que confirmar isto, os resultados deste trabalho, ao longo das trés fases,
indicam uma interacdo forte de acdes de sensegiving e sensemaking, que parecem ser intensas

ao longo de todo o periodo. A Figura 4 apresenta 0 modelo proposto a partir da RSL realizada.



Figura 4 - Aspectos gerenciais da relacdo da implementacédo da pratica, aprendizagem coercitiva e mudanca cultural
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Os resultados desta pesquisa, a partir de trabalhos dedicados ao Cultural Fit (Canato,
Ravasi, & Phillips 2013), em conjunto com os de métodos ageis, trouxeram um conjunto de
recomendacdes gerenciais ao longo do texto da revisao, que podem ajudar na implementacéo
de praticas coercitivas em ambiente de cultura dissonante. Principalmente, embora ndo fizesse
parte da analise original do Canato, Ravasi e Phillips (2013), indico a necessidade de anélise e
planejamento prévios, para a selecao ou confirmacao da préatica, em relacdo a cultura, antes de
sua implementacdo (Fase 0). As motivacGes para implementacdo das praticas podem vir de
experiéncias prévias, bem-sucedidas com as praticas, ou mesmo de pressdes isomorficas
(Maitlis & Christianson, 2014). No entanto, o ndo planejamento prévio pode levar a falhas na
implementacao dos métodos ageis, agravando os efeitos de sensegiving.

Na Fase 1, para implementacdo da pratica coercitiva, dois aspectos sdo importantes: (i)
suporte do alto escaldo e participacdo dos gestores; (ii) Technical Fit e socializacdo. Talvez a
palavra suporte ndo represente adequadamente a participacdo do alto escaldo. A coercédo
significa a implementacdo do agil para uma mudanca que trard efeitos significativos de
sensegiving (Maitlis & Christianson, 2014). Significa forcar a implementacdo da nova pratica
extensivamente, como pouca adaptacdo, mesmo havendo baixo grau de Cultural Fit com a
organizacdo (Canato, Ravasi, & Philips, 2013). O suporte ndo seria cerimonial, mas um
compromisso e atencdo ao longo de todo processo de implementacdo do método &gil. Esse
“suporte” poderia envolver novas estruturas e mesmo alguém do alto escal@o, especificamente
responsabilizado pelo processo de mudanca. Em geral, os processos de implementacdo de
métodos &geis acontecem bottom-up. Nessas situacdes, sao apontadas muitas dificuldades de
suporte e resisténcia, se ndo houver o suporte do alto escaldo (Kaufmann, Alexander, &
Gemiinden, 2020). O interesse a partir dos beneficios e da divulgagdo extensa da
implementacdo dos métodos ageis tende a crescer a implementacdo coercitiva e escalar da
producéo de software para a organiza¢do. Minha consideracdo € que isso leva ao sensegiving e
a esforgos mais considerados de sensemaking.

Na analise, esta incluida a participagdo dos gestores. Na implementacédo coercitiva top-
down, existe o sensemaking dos gestores. As acdes de sensebraking e sensegiving serdo
importantes, pois 0s gestores intermediarios sdo fundamentais para o0 sensegiving nos demais
membros da organizagdo (Kaufmann, Alexander, & Gemiinden, 2020). Adicionalmente, esta
ligado aos demais processos de Technical Fit e de socializagdo, para que eventual
desconhecimento ou outro em relacéo a metodologia, filosofia e valores, que sdo caracteristicos

dos métodos ageis, ndo agravem o sensemaking pelo baixo grau de Cultural Fit.
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A aprendizagem coercitiva na Fase 2 acontece pelos aspectos: (i) implementar,
considerando o Cultural Fit; (ii) reduzir o impacto cultural pelo Technical Fit; enculturacdo a
partir da pratica; (iii) senso do valor a partir de objetivos claros; (iv) nivel de Cultural Fit da
pratica. Apesar da classificacdo, estes aspectos acontecem concomitantemente e
recursivamente. Todos sdo importantes para que a aprendizagem coercitiva acontega,
diminuindo o efeito do sensemaking.

O processo de implementacdo das praticas em condicGes coercitivas e dissonantes da
cultura ndo é, necessariamente, rapido, apesar da recomendacdo de alguns trabalhos.
Adicionalmente, a lideranca, considerando os possiveis impactos estratégicos, pode exigir mais
acompanhamento do que poderia parecer uma agdo mais tatica. Pelo mesmo motivo, as
atividades escolhidas para a integracdo e socializacdo da pratica podem acontecer por mais
tempo. Isto porque, considerando as recomendacdes, a intencao de implementar extensivamente
a préatica ndo significa que acontecera simultaneamente em toda a empresa.

O resultado na Fase 3 é alguma adaptacdo da préatica e da cultura. Como se trata de um
processo que impacta a adaptacao da pratica, considerando também a fidelidade (Ansari, Fiss,
& Zajac, 2010), é de se esperar que a pratica se adapte, mas se deseja uma adaptacao cultural,
que respeite valores centrais da organizacdo. Essa adaptacédo cultural, considerando a retencao
de aspectos da préatica e a mudanga de comportamento, podem ser graduais e exigir o reforco e
0s ajustes durante a implementagéo.

Vale ressaltar, como mostrado na Figura 4, que o processo de implementagéo €é recursivo
em todas as etapas, ocorrendo até quando ndo houver a mudanca desejada. 1sso indica algumas
adaptacOes dos métodos ageis, sem ferir seus principios, mas, principalmente, pela mudanca
cultural desejada.

3.5.6 Pesquisas futuras na implementacdo de agil de forma coercitiva com baixo grau de
Cultural Fit

Um primeiro aspecto a ser abordado nesta secéo € que a mudanca, para se tornar agil, é
relacionada ao mindset, que envolve atores nos diversos niveis organizacionais (Kutsch,
Djabbarov, & Hall, 2021). Apesar da mencgdo constante da necessidade de suporte do alto
escaldo, para o sucesso da implementacdo dos métodos ageis, seria interessante conhecer
melhor a intensidade e as formas de influéncia do alto escaldo, que vao além dos frames e
narrativas (Cornelissen & Werner, 2014). Uma mudanca cultural, com a incorporac¢éo de uma
pratica com pouca adaptacdo, € um desafio significativo. No entanto, os desafios
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organizacionais, em diversas empresas e setores, demandam mudancas significativas. Sendo
assim, é importante compreender o nivel de comprometimento, perseveranca, acoes e atividades
do alto escaldo (por exemplo, Stettina & Hoérz, 2015).

A implementacdo dos métodos ageis implica em empoderamento, reducao de hierarquia
e outras mudancas importantes. Os gestores intermediarios também sofrem sensemaking, mas
s&o muito importantes para a implementacdo dos métodos ageis, pela sua relagdo direta com os
membros da organizacdo. Sendo assim, € importante investigar como o alto escaldo pode
mitigar os efeitos de sensemaking nos gestores intermediarios, por intermédio do sensegiving,
mas também como pode engajar esses gestores, para que também realizem o sensegiving. Neste
caso, quais seriam, também, as estratégias de sensebreaking na implementacdo de métodos
ageis?

Existe o desafio de compreender o papel da lideranca nos projetos, em especial dos
gerentes de projetos, do PO, Scrum Master, ou outras possibilidades de lideranca. A pesquisa
tradicional de aspectos comportamentais em gerenciamento de projetos tem investigado as
caracteristicas e competéncias do gerente de projetos no sucesso de projetos de forma ampla.
Existe a indicacdo da influéncia e da importancia, que vai além do triangulo de ferro. No
entanto, como fazer a analise em implementacdo de métodos ageis?

Identifica-se também poucas pesquisas, mesmo de trabalhos de sensemaking, que
consideram a equipe (Maitlis & Christianson, 2014), e aspectos relacionados a coordenagéo e
tomada de decisdo (Dingseyr, Moe & Seim, 2018). Os desafios da liderangca mencionados, a
existéncia de multiplas iniciativas ageis e a auto-organizacdo precisam ser mais bem avaliados.

A competéncia de gerenciamento de portfélio de projetos tem sido considerada como
uma fonte de vantagem competitiva para as organizacoes (Davies & Brady, 2017). Apesar de
existirem trabalhos que se preocupam com o gerenciamento de portfolio de projetos ageis
(Hoffmann, Ahlemann, & Reining, 2020), como ocorre esta gestdo no nivel estratégico,
considerando o escalonamento do agil e dos desafios digitais?

Existe uma quantidade significativa de métodos ageis e de possibilidades de
combinagOes entre elas (por exemplo, Agile Landscape de Christopher Webb -
https://www.niceideas.ch/roller2/badtrash/entry/agile-landscape). No entanto, indaga-se qual é
a melhor escolha na busca pelo sucesso dos projetos? Como essa escolha evolui e se combina?
Essas questdes parecem relevantes, até porque existe, na area, uma predominancia do método
Scrum (Hobs & Petit, 2017; The Standish Group International, 2020). Reforga-se a indagacao:

sera sempre esta a melhor escolha inicial?


https://www.niceideas.ch/roller2/badtrash/entry/agile-landscape
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Embora artigos e praticantes apontem resultados semelhantes entre 0s projetos ageis e
hibridos (Gemino, Reich, & Serrador, 2021), existe o desafio de os compreender melhor, para
dirimir argumentos conflitantes em relacdo ao desempenho dos projetos hibridos (PMI, 2017).
Existem projetos tradicionais e projetos digitais, que vao conviver nas organizacgdes, uns mais
voltados para o gerenciamento de projetos tradicionais e outros mais relacionados com o0s
métodos digitais. Vale questionar: como convivem? Como fica esse processo na estrutura?

Em especial, o estudo do processo de implementacao indica a necessidade de estudos
longitudinais, seja pelo acompanhamento da transi¢cdo da implementacdo de métodos ageis,
como utilizando métodos que possibilitem resgatar os eventos histéricos. Apesar de haver o
trabalho de Canato, Ravasi e Phillips (2013), seria interessante avaliar a situagdo inversa da
implementacao de método agil em organizacdo mais rigida. Existem setores que foram afetados
especialmente e tém buscado implementar os métodos ageis intensivamente. Também seria
interessante avaliar casos maltiplos, que considerem empresas de setores diferentes, de tamanho
distinto, e comparar empresas baseadas em projetos e empresas orientadas a projetos. Essas
pesquisas poderiam trazer uma contribuicao contextual, ja que, pela complexidade apresentada
do longo deste trabalho, “nao existe one-size-fits-all approach no gerenciamento de projetos”
(Sonta-Draczkowska & Matthias Mrozewski, 2019, p. 1).

3.6 DISCUSSAO E CONSIDERACOES FINAIS DO ESTUDO 1

Neste trabalho, apresento uma visdo abrangente da implementacédo de métodos ageis em
condicdo de baixo grau de Cultural Fit.

Como resultado, apresento um framework modificado, a partir do proposto por Canato,
Ravasi e Phillips (2013), que, além de indicar aspectos fundamentais para cada fase da
implementacdo, aponta a necessidade de um planejamento prévio, independentemente das
motivagdes para implementacdo dos métodos &geis, para poder mitigar os efeitos de Cultural
Fit.

As contribuicfes apresentadas, bem como as sugestdes de pesquisa futuras, parecem
compreender os desafios genéricos da implementacdo de métodos ageis. Argumento que 0
crescimento do interesse pela implementacdo dos métodos &geis nas organizagdes e aas
caracteristicas de rigidez das empresas em geral refletem um desafio quase comum de todas as
empresas que implementam métodos ageis.

Este trabalho também traz contribuices para a pratica de gerenciamento de projetos

ageis. As recomendacdes indicam uma necessidade de maior atencdo do alto escaldo, com o
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cuidado de ndo fazer a implementacdo sem um planejamento prévio, conspirando os impactos
pelo desajuste cultural. Assim, mesmo existindo experiéncia anterior de agil em alguns setores,
ou mesmo de uma empresa pela qual executivos do alto escaldo trabalharam, quaisquer que
sejam as motivacdes para a implementacdo do método agil, devem considerar os impactos e
riscos no processo, e até mesmo a sele¢do do método agil mais adequado.

E preciso levar em conta a importancia estratégica da pratica, para identificar o esforco,
discurso e acompanhamento durante o processo, além de definir a aprovacéo, priorizacédo e
acompanhamento macro do portfolio de acdes e mecanismos de integracdo organizacional,
além do alinhamento social pelo alto escaldo

O alto escaldo deve mitigar todos os problemas politicos que possam atrapalhar a
implementacdo da pratica, pois existem atividades diversas que podem ajudar a dar sentido a
pratica e mostrar resultados positivos em curto prazo, reduzindo o Technical Fit e a resisténcia
cultural.

Com relacdo a aprendizagem coercitiva, a exposi¢do para os membros internalizarem
alguns padr@es de acdo é importante, mas deve ser feita com cuidado, para ajudar a mitigar, ao
invés de aumentar, a resisténcia cultural. Neste sentido, 0s executivos devem considerar que a
enculturacdo é um processo e ndo é uniforme em relacdo aos individuos e as equipes.

Todas as recomendacgdes anteriores visam mitigar problemas de implementacdo da
pratica a mudanca cultural e criacdo de novos comportamentos, mas procurando preservar
valores centrais, que podem ser importantes para a organizacao. Ao final do processo, espera-

se alguma adaptacdo nos métodos ageis e uma mudanca de cultura privilegiando a agilidade.

3.7 LIMITACOES DA PESQUISA

Este estudo esta limitado, principalmente, pela revisdo de artigos dos artigos de métodos
ageis, relacionados com cultura organizacional, que estavam disponiveis nos principais
periddicos de gerenciamento de projetos. O levantamento de artigos sobre Cultura Fit
considerou a base WoS, que é uma base robusta. No entanto, apesar da limitacao dos periddicos
de gerenciamento de projetos, a justificativa esta no préprio objetivo da pesquisa em avaliar e
comparar os desafios de implementacdo dos métodos ageis em projetos em situagdes de baixo

grau de Cultural Fit.
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4 ESTUDO 2 - IMPLEMENTACAO COERCITIVA DE METODOS AGEIS NO
AMBIENTE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

4.1 RESUMO

Este artigo explora a utilizacdo de préaticas coercitivas para implementar métodos ageis no
ambiente de gerenciamento de projetos e as barreiras que impedem essa implementacéo, devido
a falta de adaptacdo cultural, ou Cultural Fit. Isto ocorre em virtude da urgéncia que as empresas
tém de realizar a transformacéo agil e obter resultados cada vez mais expressivos. O objetivo
principal é entender a adaptacdo das préaticas coercitivas e cultura organizacional na
implementacdo coercitiva de métodos ageis no ambiente de gerenciamento de projetos. O
método empregado foi a pesquisa exploratoria e descritiva, por meio de estudo de caso Unico,
a partir de entrevistas e pesquisa documental. Para tanto, foi selecionada uma empresa orientada
a projetos, que implementa métodos ageis coercitivamente (top down). Os dados foram
coletados por meio de nove entrevistas em profundidade, com gerentes das areas de tecnologia
da informacdo e negocios. Os resultados visualizados indicaram dois contextos de
implementacao de métodos ageis em ambiente de baixo Cultural Fit: bottom-up, ndo coercitivo,
inicialmente, na Subsidiaria; coercitivo e top-down no Grupo. Outro aspecto importante a ser
apontado, é que a implementacdo de agil no gerenciamento de projetos ndo é exclusiva, mas
deve ser considerada complementar, muitas vezes, ao gerenciamento de projetos tradicional, e
no desafio de implementar projetos hibridos. Este trabalho auxilia pesquisadores com interesses
nos estudos sobre compatibilizacdo cultural, relacionado com processos, praticas coercitivas e
a adocdo de métodos ageis nos ambientes de gerenciamento de projeto, apresentando as

referéncias.

Palavras-chave: Cultural Fit, Praticas coercitivas, Métodos ageis e Projetos.

4.2 INTRODUCAO

A adocdo de métodos &geis no gerenciamento de projetos nas empresas é cada vez maior
(Tronvoll, Sklyar, S6rhammar, & Kowalkowski, 2020), incentivada pelo crescimento e desafios
das iniciativas digitais das organizac6es (Scholkmann, 2021). Apesar disso, a implementacao

de métodos ageis enfrenta resisténcias culturais, que podem levar ao insucesso (Bosch & Bosch-
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Sijtsema, 2011; The Standish Group International, 2020). Essa resisténcia acontece pela nova
forma de fazer que entra em conflito com outros métodos estabelecidos (Kirkman & Shapiro,
2001). Isso é apontado como uma situacdo usual, no caso do agil em relacdo ao método
tradicional de gerenciamento de projetos, acontecendo um desalinhamento da pratica com
aquela que esta alinhada com a cultura organizacional. Esse distanciamento entre a nova pratica
e a cultura organizacional indica um baixo grau de Cultural Fit (Ansari, Fiss, & Zajac, 2010).
Apesar disso, a implementacéo coercitiva nessas situacdes pode levar a uma adaptacgéo cultural
(Canato, Ravasi, & Philips, 2013).

Neste trabalho, procuro compreender o processo de implementacdo coercitiva de
método agil em cultura dissonante, com o intuito de mudanca cultural, para busca dos beneficios
da agilidade. Outros estudos em implementacdo de agil mencionam aspectos culturais no
processo, mas ndo avaliam como acontece essa implementacdo, nem necessariamente a
adaptacao do método e adequacdo cultural (por exemplo, Sithambaram, Nasir, & Ahmad, 2021;
Recker, Holten, Hummel, & Rosenkranz, 2017; Hobbs & Petit, 2017). Embora desejavel,
frequentemente, ndo existe planejamento prévio para a implementacdo, e nem mesmo para a
escolha do método agil, com a predominancia da ado¢do do Scrum (Hobbs & Petit, 2017),
apesar de diversas possibilidades e combinacdes de métodos estarem disponiveis (Recker et al.,
2017). O alinhamento com a estratégia e com os valores fundamentais da empresa, o suporte
efetivo da alta direcdo, o suporte de consultores para reduzir o desajuste técnico, e a escolha de
gestores e equipe de implementacdo tém sido apontados como elementos fundamentais para
reduzir a resisténcia cultural (Sithambaram, Nasir, & Ahmad, 2021). A implementacdo de
métodos ageis costuma desafiar a cultura e os métodos tradicionais, pelo aumento da autonomia
e reducdo da hierarquia no gerenciamento dos projetos (Hobbs & Petit, 2017).

O framework proposto por Canato, Ravasi e Philips (2013) considera uma estrutura de
conhecimento baseada em trés fases relacionadas ao grau de Cultural Fit em contextos de
praticas coercitivas: implementacdo da préatica, aprendizagem coercitiva e mudanca cultural.
Este trabalho também considera os argumentos de Canato, Ravasi e Phillips (2013),
corroborando que, apesar de qualquer adaptacao da préatica, quando coercitiva e top-down, pode
levar a uma mudanca cultural. Os processos de mudanca e eventos inesperados séo, em geral,
e usualmente considerados a partir das perspectivas de sensemaking e sengiving (Kutsch,
Djabbarov, & Hall, 2021; Fellows & Liu, 2016; Gioia & Chittipeddi, 1991).

O sensemaking ¢ definido como “um processo, motivado por expectativas violadas, que
envolve atender e delimitar pistas no ambiente, criar significado por meio de ciclos de

interpretacdo e acdo e, assim, encenar uma ordem ambiental a partir da qual outras pistas podem
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ser extraidas” (Maitlis & Christianson, 2014, p. 67). A implementagao dos métodos ageis pode
levar ao sensemaking, pois os membros da organizacdo experimentam o desafio de mudar as
rotinas estabelecidas, com o questionamento de como devem agir, pelos pressupostos
organizacionais vigentes. E importante conhecer como acontece esse processo de
implementacdo, para contribuir para a reducdo do insucesso nos projetos ageis. Este estudo
busca responder a seguinte questdo de pesquisa: como acontece o Cultural Fit (ao longo do
tempo) em implementacéo coercitiva de métodos ageis?

Estudos longitudinais, como o deste trabalho, podem contribuir para avaliar a transicéo
da implementacdo de métodos &geis. Neste estudo, avalio uma situacdo distinta do estudo de
Canato, Ravasi e Phillips (2013). Analiso o estudo de caso de um Grupo mais tradicional e que
implementa o método agil, de certa forma oposto ao do trabalho mencionado. O Grupo pertence
ao setor de Telecom, sendo um dos maiores players do Brasil e relevante mundialmente. O
setor de Telecom tem enfrentado desafios de concorréncia de novos modelos de negdcio e de
mudancas tecnoldgicas, que incentivaram a implementacdo de métodos &geis no gerenciamento
de projetos (Convergéncia Digital, 2022; HSM Management, 2021; Matsu, 2021). O estudo de
caso considera nove entrevistados fundamentais e outros dados coletados a partir de

documentos no periodo de 2013 até 2019.

4.3 FUNDAMENTACAO TEORICA

4.3.1 Cultural Fit na implementacdo de métodos ageis no ambiente de gerenciamento de

projetos

Apesar de haver muitas definicBes diferentes de cultura na literatura, ha um consenso
geral entre os pesquisadores de que a cultura se relaciona com padrdes de valores e crengas,
que se manifestam em praticas, comportamentos e varios artefatos compartilhados por
membros organizacionais (Hofstede, 1980; Trice & Beyer, 1993; Pothukuchi et al., 2002). Ao
longo dos anos, muitos estudos investigaram o impacto da cultura organizacional no
desempenho da empresa (Denison & Mishra, 1995; Flamholtz & Kannan-Narasimhan, 2005;
Marcoulides & Heck, 1993; Petty et al., 1995; Yilmaz et al., 2005). O resultado é uma visédo
amplamente aceita de que a cultura organizacional tem um impacto significativo no
desempenho operacional, comercial da empresa, facilitada pela adaptacéo cultural.

O termo Cultural Fit também foi reconhecido como compatibilidade ou adaptacao

cultural, na literatura, no inicio dos anos 1990, com um estudo de Cartwright e Cooper (1993).
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O conceito de adaptacdo cultural tem influenciado pesquisas de orientacdo antropoldgica, desde
o0 inicio do século XX (por exemplo, Boas, 1925; Lowie, 1914; Spier, 1921), e fez parte do
programa inicial sobre a difusdo de inovac6es (Katz, Hamilton, & Levin, 1963; Rogers, 1995).
A maioria dos estudos anteriores tendeu a focar a investigacdo da adaptacdo cultural em
diferentes contextos, como corporaces individuais ou culturas nacionais (Hofstede, 1980; Kale
& Barnes, 1992; Parkes et al., 2001; Veiga et al., 2000). Por adaptagéo cultural, entenda-se o
grau em que as caracteristicas de uma pratica de difusdo sdo compativeis com os valores
culturais, crengas e praticas de potenciais adotantes. Novas praticas e ideias ndo se difundem
em um vazio cultural, mas, sim, em um universo cultural preexistente, que delineia os papéis e
responsabilidades de seus respectivos atores e os limites do comportamento adequado (Ansari,
Fiss, & Zajac, 2010).

Ansari et al. (2010) categorizam os alinhamentos, que podem trazer incompatibilidades
para a implementacdo das préticas: (1) Technical Fit; (2) Cultural Fit; e (3) Political Fit.
Embora o foco da revisdo desta pesquisa seja no Cultural Fit, aspectos de desalinhamento
técnico e politico, além de influentes diretamente, podem influenciar o desalinhamento cultural.
Em uma situacdo de implementacédo coercitiva, no caso de métodos ageis, existe um desajuste
em relacdo a cultura, ou seja, existe uma possivel maior incompatibilidade aparente entre a
pratica e a cultura (Canato, Ravasi, & Philips, 2013). Mesmo que nao seja de forma coercitiva,
0s métodos ageis criam resisténcias culturais em geral. Ainda assim, autores argumentam que
0 gerenciamento de projetos efetivo depende do alinhamento do sensemaking com as rotinas
determinadas pelas praticas (Alderman et al., 2005). No entanto, o0 que se espera é que se
consigam obter os beneficios do uso das abordagens ageis e que uma mudanca aconteca, para
que a agilidade ocorra (Conforto et al., 2014).

O Technical Fit esta relacionado ao grau para o qual “as caracteristicas da pratica sao
compativeis com as tecnologias ja utilizadas pelos potenciais adotantes” (Ansari, Fiss, & Zajac,
2010, p. 75). Resisténcias diversas podem advir, por exemplo, do desconhecimento ou mesmo
de expertise, consolidada em relacéo a outras praticas predominantes e concorrentes. Além do
desalinhamento com a abordagem tradicional do gerenciamento de projetos em relacéo a &gil,
pode haver impacto no aumento as resisténcias culturais (Lappi & Aaltonen, 2017). Political
Fit ¢ definido como “o grau em que as caracteristicas normativas de uma pratica sdo
compativeis com os interesses ¢ agendas dos adotantes potenciais” (Ansari, Fiss, & Zajac, 2010,
p. 77). Em especial, independentemente de outros adotantes, o alto escaldo é especialmente

importante neste caso, também em relacdo as abordagens ageis.
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Percebe-se que autores que abordam a tematica apresentada anteriormente, apresentam
diferentes associacOes entre cultura e métodos ageis (Tolfo, Wazlawick, Ferreira, & Forcellini,
2011). Ao relacionar cultura organizacional e métodos ageis, Derby (2006) afirma que, em
algumas empresas, a cultura organizacional € composta por um conjunto de elementos culturais,
enquanto em outras, é composta por um pacote agregado de diferentes culturas, sendo uma
delas dominante.

Nesse sentido, Highsmith e Highsmith (2002), Cockburn (2006) e Derby (2006)
relacionam diferentes tipos de culturas existentes nas organiza¢fes, como cultura de poder,
cultura de colaboracdo e cultura burocratica. Derby (2006) afirma que ndo é impossivel
implementar um método agil em uma organizacdo na qual prevalece um poder ou uma cultura
burocratica, mas uma cultura agil certamente poderia ser mais bem ajustada para empresas em
que prevalece uma cultura de colaboracdo e adaptacdo. Além disso, Lindvall et al. (2002)
consideram que ser gil é uma questdo cultural. Entdo, os autores acreditam que, se a cultura
ndo for adequada, dificilmente a organizacao se tornard &gil.

Uma série de estudos sugerem que pode haver dificuldades envolvidas em separar a
cultura organizacional do uso do método agil e que pode haver interacdo entre o contexto
cultural e os métodos &geis (livari & livari 2011). Especificamente, Siakas e Siakas (2007)
identificam uma cultura organizacional ideal para abragar uma “cultura profissional agil”,
baseando-se em uma tipologia de culturas organizacionais influenciadas pelas dimensdes
culturais identificadas por Hofstede (1980). Siakas e Siakas (2007) sublinham que a abordagem
agil deve ser considerada uma cultura prépria, de uma forma analoga as culturas profissionais.
Por outro lado, Robinson e Sharp (2005) enfatizam a flexibilidade cultural de métodos &geis,
com base na descoberta de que o Extreming Programing (XP) teve sucesso para prosperar em
culturas organizacionais muito divergentes, conforme interpretado em seu estudo. Sharp e
Robinson (2004) identificaram caracteristicas de uma cultura XP, que ndo é apresentada como
ideal por si, mas é baseada em um exame etnografico de uma equipe XP particularmente
madura.

Outro exemplo, sdo as divergéncias na relacdo entre a cultura organizacional e diferentes
tipos de esforcos na area de Sistemas da Informacdo, ou System Information (SI), como a
introducdo de um sistema de informacéo ou a implementacéo de Métodos de Desenvolvimento
de Sistemas, ou System Development Methods (SDMs) (livari & livari 2011). Varios
pesquisadores enfatizaram a importancia da compatibilidade cultural ou adaptacdo (Gallivan &
Srite, 2005; livari, 2006, 2010; Leidner & Kayworth, 2006), postulando que a cultura

organizacional deve ser compativel com o esfor¢co de SI em questdo, para ter sucesso. Os
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estudos sobre adaptacdo cultural diferem, entretanto, em relacdo as suas recomendacoes
prospectivas. Alguns estudos identificam apenas tipos de cultura compativeis para os esforgos
de SI e argumentam que é provavel que se encontrem dificuldades em tipos incompativeis.
Enquanto isso, alguns estudos delineiam estratégias de implementacdo compativeis, tentando
ajustar o esforco de Sl a diferentes tipos de cultura (livari & livari 2011).

Conforme estudo de livari e livari (2011), o Modelo de Valores Competitivos, ou
Competing Values Model (CVM), de Denison e Spreitzer (1991), tem como base duas
dimensGes, que distinguem quatro tipos de cultura: cultura hierarquica, cultura de grupo, cultura
racional e cultura de desenvolvimento. A cultura do grupo (mudanca e foco interno) preocupa-
se, principalmente, com as relagbes humanas e a flexibilidade. Pertencer, confianca e
participacdo sdo os seus valores fundamentais. Os critérios de eficacia incluem o
desenvolvimento do potencial humano e o comprometimento dos membros nesse tipo de
cultura. A cultura desenvolvimentista (mudanca e foco externo) é voltada para o futuro,
considerando o que pode ser. Os critérios de eficacia enfatizam o crescimento, aquisi¢do de
recursos, criatividade e adaptacdo ao ambiente externo. A cultura racional (estabilidade e foco
externo) € voltada para a realiza¢do, com foco na produtividade, eficiéncia e cumprimento de
metas. A cultura hierdrquica (estabilidade e foco interno) é voltada para seguranca, ordem e
rotinizagdo. Este tipo enfatiza o controle, a estabilidade e a eficiéncia, por meio do cumprimento
de regulamentac6es. Cada um dos tipos culturais tem seus polos opostos (Denison & Spreitzer,
1991).

Portanto, uma cultura de grupo, que enfatiza a flexibilidade e o foco interno, é
contrastada com uma cultura racional, esta Gltima enfatizando o controle e o foco externo. Uma
cultura de desenvolvimento, que se caracteriza pela flexibilidade e foco externo, é oposta por
uma cultura hierarquica, que enfatiza o controle e o foco interno. Organizacdes ou empresas
ageis, nesta estrutura, representam a cultura de desenvolvimento, ou seja, quando pertencentes
a esse quadrante, se tornam mais suscetiveis a aplicacdo de métodos ageis pelo aspecto cultural
e no ambiente de gerenciamento de projetos (livari & livari 2011).

No mesmo sentido, a consciéncia cultural é considerada essencial para 0 sucesso da
implementacdo de um programa de exceléncia, e a adaptagdo cultural deve ser assegurada antes
da implementacdo de quaisquer iniciativas de exceléncia (Maull, Brown, & Cliffe, 2001). Por
outro lado, foi comprovado que as organizacdes sdo capazes de mudar parcialmente sua cultura,
como um processo de aprendizagem organizacional e adaptacdo aos principios de exceléncia
(Evans, 2010).
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Conforme os mercados incertos desafiavam a capacidade das empresas de sobreviver e
prosperar, a agilidade tornou-se um indicador-chave, refletindo a capacidade de uma
organizacdo de sentir e responder continuamente as mudancas do mercado (Lee, Sambamurthy,
Lim, & Wei, 2015). Uma empresa agil € capaz de se ajustar a quaisquer mudancgas inesperadas
no ambiente, de forma rapida e eficiente (Ganguly, Nilchiani, & Farr, 2009), reagindo as
mudangas de mercados, impulsionadas por produtos e servi¢os customizados (Bottani, 2010).

Em ambientes de negdcios cada vez mais incertos e complexos, qualquer organizacéo
que vise alcancar a exceléncia operacional sustentavel precisa desenvolver tais capacidades.
Tem-se encontrado evidéncias de ligagOes entre os conceitos de agilidade organizacional com
exceléncia operacional e cultura organizacional (André, Paulo, Eric, Jodo, & Pedro, 2017). A
necessidade de um forte apoio cultural e da compreensdo da agilidade dentro da forca de
trabalho também encontram forte evidéncia na literatura. Hermansen e Caron (2003)
consideram que uma cultura organizacional agil sé é possibilitada quando um entendimento
empresarial holistico é alcancado, referindo que as empresas movidas a tecnologia, que desejam
ter um desempenho melhor do que seus concorrentes, tém feito um esforco consideravel para
apoiar suas praticas e acdes em uma cultura organizacional adequada. Além disso, Crocitto e
Youssef (2003) exploram a influéncia do comportamento humano na obtencdo de agilidade
organizacional, relacionando a capacidade de ser &gil com a criacdo de uma cultura que
empodera e recompensa 0s funcionarios, que apoia praticas ageis vinculadas a inovacéo,
comunicacdo, qualidade ou uso de novas tecnologias.

E incorporando, em uma organizagdo, uma cultura de mudanca que permeia todos 0s
niveis e criando um novo paradigma sobre como os dados, que as relagdes pessoais fluirdo, que
as empresas serdo capazes de enfrentar as alteragdes nos mercados ou mesmo promoveé-las
(Andre, Paulo, Eric, Jodo, & Pedro, 2017). Outra critica importante que os autores fazem € que
as pessoas foram negligenciadas no estudo da agilidade organizacional (André, Paulo, Eric,
Jodo, & Pedro, 2017). Anélise semelhante é encontrada também em Alavi, Wahab, Muhamad
e Arbab Shirani (2014), que criticam o foco excessivo que muitos estudos sobre agilidade dao
aos fatores técnicos, deixando a forca de trabalho para tras.

A agilidade organizacional depende do contexto, sendo que a implantacéo da agilidade
organizacional levara a grandes mudancas no nivel estrutural. A forca de trabalho é fundamental
na implementacao de praticas ageis, apoiada por uma cultura de empoderamento e recompensa
gue suporte estratégias, tecnologia e praticas de agilidade (Vokurka & Fliedner, 1998;
Gunasekaran, 1998; Gunasekaran & Yusuf, 2002; Crocitto & Youssef, 2003; Hermansen &
Caron, 2003; Alavi et al., 2014).
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Analisando o processo de desenvolvimento e sustentacdo de capacidades ageis,
encontram-se alguns exemplos da relacdo entre qualidade e exceléncia com agilidade
organizacional. Vokurka e Fliedner (1998) prop6em uma extensdo da versdo de Ferdows e De
Meyer (1990), do modelo de cone de areia, para atingir prioridades competitivas e definir
agilidade, como sendo construida com base em qualidade, confiabilidade e flexibilidade. Além
disso, Zhang e Sharifi (2000) veem a agilidade como uma conquista que estd no uso de
abordagens, ferramentas e recursos previamente desenvolvidos por organizacdes, que devem
entdo se combinar e se integrar com novas praticas ageis.

Uma parte significativa dos estudos de mudanga organizacional consideram o
sensemaking (Maitlis & Christianson, 2014). A abordagem também parece ser importante ao
considerar o impacto da implementacdo de praticas dissonantes da cultura em situacdes que

buscam uma mudanca cultural (Canato, Ravasi, & Philips, 2013).

4.3.2 Sensemaking e a mudanca cultural pela implementacdo de métodos ageis

O sensemaking surgiu como um argumento para situagbes que acontecem quando
decisOes e acOes consequentes ocorrem contra um significador compartilhado pelos membros
da organizacdo (Weick, 1995). A implementacdo de métodos ageis nas organiza¢fes, como em
outras situacdes, cria ambiguidade e incerteza, criando um sensemaking, que influencia o
comportamento organizacional (Christensen & Cornelissen, 2011). Ainda sobre o conceito de
sensemaking, este € o processo pelo qual os individuos se suportam para compreender as
situacOes que sdo novidades, inesperadas ou confusas (Maitlis & Christianson, 2014). No
contexto deste trabalho, a implementacdo de métodos ageis traz uma percepcdo dos membros
da organizacdo, que leva ao sensemaking, pela busca de compreender o que esta acontecendo.
A partir do contexto em que estdo inseridas, é possivel extrair e interpretar as dicas que servem
para uma explicacdo plausivel e para dar sentido ao que aconteceu, além de recriar o contexto
(Weick, Sutcliffe, & Obstfeld, 2005). Nestas situa¢des, os membros da organizagdo participam
do que acontece e constroem seus quadros referenciais, para compreensdo do contexto, bem
como na construcdo de situacOes relacionadas a este (Sutcliffe, 2013).

Ainda pelo impacto cultural que costuma fazer nas organizacoes, a implementacdo dos
métodos &geis, se acontecer realmente, traz uma adaptacdo ou mudanca de cultura e
aprendizagem organizacional, que € uma das principais areas de pesquisa do sensemaking
(Catino & Patriotta, 2013; Rerup & Feldman, 2011; Sonenshein, 2010; Christianson, Farkas,
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Sutcliffe, & Weick, 2009). A evolugdo da pesquisa de sensemaking levou & proposta de
conceitos complementares. Dois desses conceitos sdo especialmente relevantes para este
trabalho: sengiving e sensebreaking. Sensegiving ¢ ““a tentativa de influenciar o sensemaking e
a construcao de significado dos outros em direcdo a uma redefinicdo preferida da realidade
organizacional” (Gioia & Chittipeddi, 1991, p. 442). O sensebreaking ¢ definido como “a
destrui¢ao ou decomposigao do significado” (Pratt, 2000, p. 464).

O sensegiving acontece, em geral, a partir de como e com quais ferramentas o alto
escaldo e os gestores influenciam o sensemaking dos membros da organizacdo (Maitlis &
Lawrence, 2007). Embora a necessidade de suporte dos altos escaldes seja usualmente indicada
para uma série de processos organizacionais, nestas situacdes de implementacdo dos projetos
ageis, parece ser ainda mais influente, pois ndo podera ser somente cerimonial (por exemplo,
Kaufmann, Alexander, & Gemiinden, 2020; Sithambaram, Nasir, & Ahmad, 2021), em especial
ao engajar os gestores intermediarios para o objetivo a ser alcancado (Stettina & Horz, 2015).

Nas diversas situagdes que envolvem o sensemaking, as pessoas podem rever o sentido
do que fazem e as premissas, além de reverem 0s seus atos, praticas e processos (Maitlis &
Lawrence, 2007). Pelo sensebreaking, o alto escaldo e os gestores podem buscar um novo
significado pelo sensegiving (Pratt, 2000), o que é especialmente relevante na implementagéo
de métodos ageis, pela percepgdo de valor e pelo predominio de métodos tradicionais de
gerenciamento de projetos (Serrador & Pinto, 2015).

4.4 METODO E PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

Para alcancar o propoésito deste estudo, foi adotada a abordagem qualitativa, em uma
perspectiva exploratoria-descritiva (Mattar, 2005; Vergara & Branco, 2007). Assim, a fim de
compreender a adaptacdo das préticas coercitivas e cultura organizacional na implementacéao
de métodos ageis no ambiente de gerenciamento de projetos, foram direcionados esforgos para
um estudo de caso Unico. A justificativa para tal estratégia se da pela empresa selecionada ser
caracterizada como relevante para entender o fenbmeno pesquisado (Yin, 2010), pois a mesma
retine um conjunto de informagdes e explicacGes referentes as caracteristicas especificas de
transformacéo agil em um ambiente tradicional. O método de pesquisa empregado para a coleta
dos dados contou tanto com entrevistas em profundidade como com pesquisa documental.

Quanto a abordagem, esta pesquisa € qualitativa e contou com a ajuda do verbatim, ou
traducdo literal, para analise de contetdo qualitativa das entrevistas. A transcricdo literal refere-
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se a reproducdo palavra por palavra de dados verbais, em que as palavras escritas sdo uma
replicacdo exata das palavras gravadas em audio (Poland, 1995). A maneira como o contetdo
da entrevista € ouvida e percebida por um transcritor, entretanto, tem papel fundamental tanto
na forma quanto na precisao da transcri¢cdo (MacLean et al., 2004).

Os dados foram tratados com o auxilio do software ATLAS.TI, cujo pacote foi langado
em 1989, por Thomas Muhr, na Alemanha. Ressalta-se que essa € uma ferramenta que auxilia
0 pesquisador no processo de organizacdo da analise dos dados, mas que o software ndo faz a
analise sozinho. Todas as inferéncias e categorizacdes devem ser feitas pelo pesquisador,
suportado pela sua base tedrica. Dentre suas diversas funcionalidades, estd a possibilidade de
construir estados da arte, andlise multimidia de imagens, audios e videos, tratamento estatistico
de dados, analise de surveys, codificacdo de base de dados e a sistematizacao de todas as etapas
da analise dos dados.

Em pesquisas conduzidas por meio de estratégias de estudo de caso, permitiu-se que o
pesquisador utilizasse entrevistas com os envolvidos em uma operadora de telecomunicagoes
de telefonia fixa e movel brasileira, bem como coletar outras evidéncias, como documentos e
relatorios das organizacgdes (Yin, 2010). Além disto, estudos de casos ajudam em situacGes em
que ha ainda poucas pesquisas realizadas sobre o tema em analise (Benbasat, Goldstein, &
Mead, 1987), que é o caso especifico da adaptacdo cultural (ao longo do tempo) em
implementacdo coercitiva de métodos &geis.

4.4.1 Contexto empirico e desenho da pesquisa

O contexto empirico selecionado para este estudo inclui uma empresa de Telecom de
grande porte atuando no mercado brasileiro. A escolha da empresa de Telecom pode ser
considerada, de acordo com Gerring e Seawright (2007), como um estudo de caso tipico. O
estudo de caso tipico € aquele que pode representar um conjunto mais amplo de casos, para a
compreensdo do fendbmeno de interesse (Gerring & Seawright, 2007). O caso € representativo
por trés condigdes relevantes. Em primeiro lugar, o contexto empirico representa uma situacdo
cada vez mais comum, a partir do crescimento da busca pela implementacdo de metodos ageis
em gerenciamento de projetos, e que pode ajudar a compreender um dos principais motivos de
insucesso pela resisténcia cultural (Bosch & Bosch-Sijtsema, 2011; The Standish Group
International, 2020), que é a implementacdo top-down (Kaufmann, Alexander, & Gemiinden,
2020).
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Neste caso, processo de implementacdo coercitiva de métodos &geis impacta os
individuos da organizagdo pelo contexto e praticas mais tradicionais, usualmente utilizadas,
influenciando o sensemaking (Maitlis & Christianson, 2014, p. 67). Em segundo lugar, o
contexto empirico é oposto ao considerado pelo trabalho de Canato, Ravasi e Philips (2013).
No trabalho daqueles autores, ha a pratica coercitiva (Six Sigma), a partir da experiéncia anterior
do novo CEO, em uma empresa menos formal e mais flexivel (3M). O caso estudado é distinto,
pois se trata de uma empresa mais rigida e hierarquica (uma das trés maiores de Telecom do
Brasil, e relevante mundialmente), pressionada por uma mudanca de mercado e de negdcio,
implementando uma pratica flexivel (métodos ageis no gerenciamento de projetos). Em terceiro
lugar, a escolha considera um setor que foi desafiado pelas transformagdes de mercado e
tecnoldgicas (Evens, 2010; Lanzolla & Anderson, 2008). Apesar de ser um fenémeno
reconhecido mundialmente em mercados regulados (Leong, Tan, Tan & Sun, 2017; Brosseau,
Ebrahim, Handscomb & Thaker 2015), se torna critico no Brasil pelas caracteristicas do
mercado consumidor e como da regulacdo, e é reconhecido pelas proprias operadoras de
Telecom (Convergéncia Digital, 2022; HSM Management, 2021; Matsu, 2021).

O Grupo é uma concessionaria de telefonia movel, telefonia fixa e TV por assinatura.
Desde 2019, concluiu seu processo de fusdo, sendo orientada a projetos, tendo como
justificativa para sua selecdo a experiéncia apresentada na utilizacdo de métodos ageis, sendo
uma empresa pioneira na pratica ha mais de sete anos. Porém, a prética inicialmente foi
disseminada de forma isolada e, atualmente, esta sendo aculturada nas demais areas da empresa,
encontrando assim situac@es variadas que impulsionam o interesse por estuda-las.

A Subsididria do Grupo era responsavel pelos negécios relacionados aos servicos
residenciais de TV por assinatura, telefonia e banda larga. Apds o processo de transicao entre
as empresas, a empresa Subsidiaria deixou de existir, mas fortaleceu o Grupo, que passou a
operar no setor de TV por assinatura, incorporando esse servico com a banda larga e sinal de
celular em uma espécie de combo, porém de forma transparente aos consumidores de ambas as
empresas. Ressalta-se que uma terceira empresa foi unificada, e que continua dedicada aos
servigos que incluem aplicagbes em nuvem, seguranca digital, internet das coisas (IoT) e
servicos de tecnologia da informacdo. A unificagdo dessas trés marcas consolida toda a oferta
em uma unica marca, Grupo, alinhada as tendéncias tecnologicas do setor.

O fornecedor € uma empresa brasileira de tecnologia com pessoas dedicadas a inovacao.
Desde 1999, ajuda empresas a resolverem desafios de negdcio complexos, acumulando
experiéncia em diferentes segmentos do mercado, como telecomunicagdes, varejo, educagéo,

financeiro, industria/cosméticos e energia. Possui exceléncia e experiéncia comprovadas em


https://pt.wikipedia.org/wiki/Telefonia_m%C3%B3vel
https://pt.wikipedia.org/wiki/Telefonia_fixa
https://pt.wikipedia.org/wiki/TV_por_assinatura
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projetos de tecnologia da informagédo de alta complexidade. A partir dos pilares melhoria
continua, atendimento diferenciado, sustentagdo e outsourcing, transformacdo digital, busca
evoluir e seguir na direcdo do melhor, garantindo a qualidade a partir do primeiro contato,
apresentando alternativas eficientes, flexiveis, de forma rapida e segura, para contribuir com o
funcionamento das empresas. A empresa fornecedora é baseada em projetos e a justificativa
para essa selecdo da-se em funcdo da experiéncia apresentada na aplicacdo de métodos ageis,
sendo um disseminador de conhecimentos e praticas ageis, em larga escala, nos projetos de seus
inimeros clientes. Sendo assim, o estudo dessa empresa pdde trazer analises diferenciadas e
contributivas para a tese.

Como mencionado, a pesquisa sobre a empresa esta contextualizada segundo trés fases,
no que tange a estrutura organizacional em seu periodo evolutivo. Os estagios foram abordados
em estudo longitudinal (Pettigrew, 1990), com trés momentos distintos, conforme detalhamento
no instrumento de coleta de dados. A primeira fase, abordou um cenério passado, em que a
empresa ainda ndo tinha unificado suas marcas, sendo que a transformacdo agil estava
incipiente na empresa e no mercado. A segunda fase abrangeu um cenario de transicdo entre a
unificacdo das trés marcas da empresa, impulsionado pela mudanca do mercado para aderir a
transformacdo digital, facilitada pela aceleragdo da transformacdo &gil em crescimento,
adicionando aspectos de estruturacdo da empresa. A terceira fase utilizou as experiéncias e
aprendizagens da segunda fase, para projetar tendéncias futuras e apoiar tomada de deciséo, em
relacdo a adaptacdo necessaria para dar continuidade a transformacdo agil e cultural

investigada.

4.4.2 Coleta dos dados

Algumas fontes de dados podem ser utilizadas para gerar evidéncias, de maneira
satisfatoria, em estudos de caso (Benbasat, Godlstein, & Mead, 1987; Yin, 2010), tais como: (i)
documentacao, (ii) registros em arquivo, (iii) entrevistas: (iv) artefatos fisicos; e (v) roteiro de
entrevistas. Utilizei documentacéo, entrevistas com os perfis citados posteriormente na empresa
e aplicacéo de roteiro de entrevistas, junto aos responsaveis e participantes do processo, pois
sdo mais aplicaveis em relacéo a coleta de dados sobre a empresa, sua cultura organizacional,
adequagdes culturais e as boas praticas métodos ageis (Benbasat, Godlstein, & Mead, 1987,
Yin, 2010).
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4.4.3 Entrevistas

Antes das entrevistas e coleta de outras informagdes primarias da empresa, foram
avaliados dados e informagdes secundarias em artigos, relatorios e website da organizagéo.
Com estas consultas, foi possivel selecionar e reconhecer a empresa escolhida como um caso
adequado, bem como foi possivel conhecer um pouco do posicionamento da empresa, da sua
historia e dos desafios do setor de Telecom. Os dados secundérios também foram
complementares nas situacdes em que os dados primarios ndo eram suficientes para se entender
0 contexto da empresa. Essa pratica traz algumas contribui¢des adicionais, que serdo detalhadas
em secdo a frente, como observado por Harvey, Currall e Hammer (2017).

A Tabela 4 apresenta a descri¢do resumida dos informantes-chave selecionados. A
quantidade de nove entrevistados, sdo divididos em quatro perfis diferentes, distribuidos nos
niveis estratégico, tatico e operacional do projeto, incluindo uma empresa fornecedora de
servicos terceirizados: Diretor, Gerente de TI, Scrum Master (SM) e Product Owner (PO).

Os entrevistados, apresentados na Tabela 4, relacionaram-se e contribuiram com a
empresa, de acordo com as fases relatadas. Pelo menos em uma fase, o entrevistado participou
ativamente e tinha conhecimento da fase posterior a qual ele se encontrava, mesmo que ndo

tivesse participado ativamente.



Tabela 4 - Caracterizacdo dos entrevistados
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Justificativas

Id. . . . < Experiéncia
Entrev. | Descricdo |Genero | Idade Perfil Empresa Area Profissional 10 perfodo 2° perfodo 30 periodo
CL T x Implementacéo o -
Inicio e implementacéo o 3 Ampliacéo do 4gil no
s s coercitiva do agil no
do &gil na Subsidiaria Grupo
Grupo
Realizou a transi¢&o entre
fases e foi responsavel por
Entrevistado Gerente de s i Precursqr des§a fase e centralizar o movimento x -
P1SUB M 46 Subsidiaria | TI/Digital | + 20 anos [responsavel direto porsua | . . Nao participou.
1 TI . N agil em sua area durante
implementacéo. - .
0s 2 anos seguintes, até
sua saida em 2018.
Fornecedor do cliente
desde 2007, vendeu um . o
e Estd presente até hoje e
Entrevistado Diretor de Diretoria Ndo fazia parte do modelo agil com TECUNSOS T continua com as equipes
P2FOR M 51 Fornecedor + 20 anos que participaram | ;.
2 TI TI processo. - . . |ageis prestando 0s
diretamente do primeiro ;
. ) Servicos.
projeto inovador dessa
fase.
Entrevistado Scrum Precursor dessa fase e Participou do inicio da
P3sSUB M 39 Subsidiéria | TI/Digital | +15anos |[participante direto nas 1P N&o participou.
3 Master U transicdo entre fases.
equipes ageis.
Realizou a transme}o entre Esté presente até hoje e
fases e foi responsavel por continua com as eauines
Entrevistado Gerente de TI/Pos- Ndo fazia parte do|difundir os métodos ageis| . . . quip
P4GRU F 43 Grupo + 20 anos . . ageis no maior programa
4 TI venda processo. na diretoria de TI, por

meio da realizacdo de
grandes projetos.

gue utiliza métodos ageis
para realizar as entregas.




Entrevistado

Product

Negdcios

Ndo fazia

parte

do

na metade da
para

Entrou
segunda fase

94

Esta presente até hoje e
continua com as equipes

PSGRU 5 42 Owner Grupo Cadastro + 15 anos rocesso estruturar equipes ageis ageis no maor programa
P ' ; I equipes ag que utiliza métodos ageis
junto as areas de negdcios. .
para realizar as entregas.
Fornecedor do cliente
desde 2007, vendeu um . .
o Estd presente até hoje e
Entrevistado Gerente de . Ndo fazia parte do modelo agil com TECUrsOS | - ntinua com as equipes
P6FOR 57 Fornecedor | TI/Clientes | + 25 anos que participaram | ;.
6 TI processo. : ;o |ageis, prestando  0s
diretamente do primeiro ;
. : Servicos.
projeto inovador dessa
fase.
Nao fazia parte do Esta presente até hoje e
i ) processo. i i i i
P7EOR Entrevistado 48 Product Fornecedor | TI/Clientes | + 18 anos Part_mmqnte_ direto nas (;on_tlnua com as equipes
7 Owner equipes ageis. ageis  prestando  os
Servicos.
Néo fazia parte do Esta presente até hoje e
processo. Entrou na - metade daj o yn o com as equipes
Entrevistado Scrum TI/Pos- segunda fase para reforcar | ; . .
P8GRU 51 Grupo + 20 anos . L ageis no maior programa
8 Master venda as equipes ageis junto a - . L
) que utiliza métodos ageis
areade TI. .
para realizar as entregas.
i Ndo fazia arte  do ici i
P9FOR Entrevistado 44 scrum Fornecedor | TI/Clientes | + 15 anos P Part_mmapte_ direto  nas Nao participou.
9 Master processo. equipes ageis

Fonte: elaborada pela autora
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Foram realizadas nove entrevistas, durante o periodo de 31/08/2021 até 23/11/2021, por
meio de video conferéncia, em funcdo da pandemia da Covid-19. Todas as entrevistas foram
agendadas com uma semana de antecedéncia e autorizadas para serem gravadas. Em seguida,
cada entrevista foi transcrita pela prépria autora da tese e armazenada em arquivo do tipo texto.
Cada entrevista tive duracdo aproximada de uma hora. No entanto, caso fosse necessario,
contatos adicionais por e-mail e WhatsApp foram realizados, para dirimir ddvidas. Os dados

das entrevistas estdo apresentados na Tabela 5.

Tabela 5 - Caracteristica das entrevistas realizadas

Id. Descricéo Paginas Duracéo Data

P1 Entrevistado 1 12 00:59:50 22/11/2021
P2 Entrevistado 2 15 01:04:07 17/11/2021
P3 Entrevistado 3 9 00:39:32 23/11/2021
P4 Entrevistado 4 11 00:53:33 21/09/2021
P5 Entrevistado 5 11 00:55:12 05/10/2021
P6 Entrevistado 6 10 00:53:17 31/08/2021
P7 Entrevistado 7 7 01:09:41 13/09/2021
P8 Entrevistado 8 5 00:23:50 08/10/2021
P9 Entrevistado 9 9 00:44:50 13/09/2021

Total 89 7:43:52

Fonte: elaborada pela autora

4.4.4 Documentacdo organizacional

Como foi mencionado, foram coletadas documentacdes relacionadas com parte dos
periodos analisados, fornecendo dados secundarios. Adicionalmente, busquei dados no site e
em publicagdes jornalisticas que fossem relevantes. Obtive documentos que representam 0s
artefatos utilizados nas primeira e segunda fases e que apoiaram as cerimonias ageis. Estes
documentos permitiram & pesquisadora entender a adaptagdo cultural e das préticas, a fim de
evidenciar fatores dos métodos ageis presentes neste processo, conforme Tabela 6 representada

a sequir.



Tabela 6 - Documentacdo organizacional por fases

Tempo NUmero
Documento Descricdo Fase/Ano Justificativa Classificacdo | Maximo de Tecnologia
(TimeBox) | paginas
Plan[lha eletronica  que Documento utilizado 0
contém abas com o MVP 18 erenciamento das equipes ageis
Release_Plan_v4 (produto  vidvel minimo), g quIpes ‘agels, | A rtefato - 1 -
L - fase/2013 [quanto ao artefato A&gil que
estdrias do usuério, custos e L
- acompanha as cerimonias
visdo de release.
Planilha  eletrbnica  que
contém os critérios e a Documento aplicado pelo agile
S - . - -
Indicador maturidade V1 dlnam_lca para metﬁa(;aq d_a 2 coach_e utilizado para me_dlgaq qla Artefato i 1 i
- — 7 | maturidade das equipes ageis | fase/2019 | maturidade de cada equipe agil,
em relacdo aos métodos ageis baseado no manifesto agil.
aplicados.
Planilha  eletrbnica  que Documento aplicado pelo agile
contém o0s critérios e a coach e utilizado para medicgdo da
Indicador aderéncia v dlnarplc_a para me_dla(;ag d_a 2 aderéncia de cada papel z_agll Artefato i 1 i
- - aderéncia das equipes ageis | fase/2019 | desempenhado por cada equipe,
em relacdo aos métodos ageis comparativamente a boas praticas
aplicados de cada Framework &gil
Documento texto que contém Documento para garantir que a
os acordos de trabalho, sobre equipe  &gil  compartilhe a
A . . L .
Public_work_agreements como as pessoas irdo interagir 2 responsa_bllldade de definir as Artefato i 6 i
umas com as outras e planejar, | fase/2019 | expectativas de como  elas
estabelecer e atingir metas funcionardo e como irdo aprimorar
comuns. 0 processo de auto-organizacao.
Documento que contém  as
Documento texto que contém seguintes  cerimdnias:  Daily,
a formalizacdo de um plano de a Planning, Refinamento, Review,
Agenda_plano de L - 2 .
NN cerimbnias  utilizadas  no Retrospectivas. Apenas as Artefato - 2 -
cerimonia fase/2019 L .
Framework Scrum e sua cerimdnias de review e

respectiva cadéncias e tempos.

retrospectivas podem ser realizadas
no mesmo dia.
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. Documento que organiza as equipes
Documento texto que contém . .
- R a ageis, considerando colaboradores
. . a formalizag&o da distribuicéo 2 oo
Planejamento_equipes - da empresa e colaboradores| Cerimdnias 8 horas - -
dos colaboradores nas equipes | fase/2019 . ~ ;
A0eis terceiros e suas lotacBes nos sites da
g empresa.
Documento que sera a base para as
Documento texto que contém 2 cerimbnias &geis, bem como o
Product_Backlog a lista de necessidades da controle e priorizacdo das novas| Artefato - 1 -
S fase/2019 . :
iniciativa necessidades, defeitos encontrados
e melhorias no processo.
Documento contém a explicacdo
Documentos texto que contém 22 informal e detalhada sobre a
ListaCompleta_estorias [um grupo de estérias do fase/2019 necessidade, escrita a partir da| Artefato - 6 -
usuario. perspectiva do usuario final ou
cliente.
. o Documento facilitador para mostrar
Planilha  eletrénica  que .
x a quanto trabalho ainda resta a ser
. acomoda a pontuacdo das 2 . . .
Planilha_Burndown L N feito (eixo y) em qualquer dia desde Artefato - 1 -
atividades e a conversdo em | fase/2019 .
s que o trabalho comecou (eixo x) e
grafico . :
até que o trabalho esteja completo.
Documento facilitador para
armazenar informagdes discutidas
Planilha  eletrbnica  que no evento em que as equipes param
. . armazena as anotacBes da 28 e analisam sua maneira de trabalhar. S
Retrospectiva_Sprint S . . Cerimdnias 3 horas - -
cerimbnia de retrospectiva | fase/2019 | Durante a retrospectiva, encontrar
agil maneiras de se tornar mais eficiente
e olhar para trds e pensar em como
a equipe se saiu.
Apresentacdo utilizada para
Apresentacdo contendo 0s demonstrar 0 panorama das
. Ultimos resultados apds a 22 entregas de cada equipe A&gil,
Resultados_gerais implementacdo do &gil nessa | fase/2019 | diversos indicadores de medigdo Artefato 8
fase agil, licbes aprendidas, revisao da
estratégia agil.




Plataforma
Octane

ALM

E uma plataforma de
gerenciamento do ciclo de
vida de aplicativos que
permite que as suas equipes
colaborem com facilidade,
gerenciem o pipeline de
entrega de produtos e
visualizem o impacto das
alteragoes.

Fim da 22
fase/2019
e 32 fase
até atual
momento

Essa plataforma substitui a maioria
dos artefatos da 22 fase, antes
utilizados em documentos ou
planilhas eletronicas, e possibilita
registrar desde o product backlog,
estdrias dos usuarios, grafico
burndown e acompanhar e controlar
o0s andamentos das equipes ageis.

Ferramenta

Plataforma
online
colaborativa
(Internet,
extranet e
aplicativo)

Fonte: elaborada pela autora
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As informagdes em campo de cada empresa foram coletadas em 3 (trés) momentos
distintos (Pettigrew, 1990): (i) no primeiro més, ocorreram trés reunides de uma hora, em
média, com cada entrevistado da organizacdo com o objetivo de colher dados especificos sobre
a organizacao; (ii) no segundo més, ocorreram, trés reunides de uma hora, em media, com cada
perfil da organizacdo, com o objetivo de aplicar o roteiro de entrevista, para obter informagdes
mais especificas sobre a relacdo da cultura organizacional, adaptacdo cultural aos métodos
ageis; (iii) no terceiro més, ocorreram trés reunides de uma hora, em média, com cada perfil da
organizacdo, para realizar, novamente, a aplicacdo de roteiro de entrevista, adicionando a
possibilidade de repeticdo de algumas perguntas, bem como a insercdo de perguntas novas
(Pettigrew, 1990).

O primeiro instrumento foi um e-mail de apresentacdo, enviado eletronicamente aos
responsaveis nas empresas selecionadas, tendo como objetivo apresentar a pesquisa e solicitar
a aprovacdo para sua realizagdo. O segundo instrumento, conforme Tabela 7, é o roteiro
semiestruturado da entrevista, utilizado pela pesquisadora, como base para a entrevista com o
respondente associado a cada perfil previamente delimitado neste estudo. Este roteiro foi
elaborado com base na referencial tedrico, para garantir que a pesquisadora obtivesse uma visdo
geral sobre o processo executado e suas caracteristicas mais relevantes.

O roteiro de entrevista sobre adaptacdo cultural em métodos ageis foi organizado em
trés blocos: 1°. bloco (Identificacdo da instituicéo e entrevistados) foi reservado para receber os
dados profissionais relevantes de cada entrevistado; 2°. bloco (Questionario da entrevista) foi
composto por questdes a serem respondidas pelos entrevistados, cujo objetivo maior foi
verificar e colher as evidéncias, respondendo assim a questdo de pesquisa; 3°. e Gltimo bloco
(Comentarios gerais) foi destinado para afericdo de impressdes pessoais dos entrevistados, a
respeito do tema em relacdo a empresa, foco de cada entrevista.

As questdes para as entrevistas semiestruturadas foram cuidadosamente elaboradas para
estabelecer a validade prévia, a fim de estabelecer uma relacdo entre a pesquisa e a teoria,

conforme a Tabela 7, que representa o roteiro de entrevista.

Tabela 7 - Roteiro semiestruturado da entrevista

1°. Bloco — Identificacéo da instituicéo e entrevistados

Nome da instituicdo

Nome do entrevistado

Cargo ou fungdo do entrevistado
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Quanto tempo exerce essa fungao ou cargo

Quanto tempo atua nessa instituicao

2°. Bloco — Questionario da entrevista

Questdes

Referéncias

Argumento

1) Se aplicavel, como a utilizacdo
de métodos ageis no ambiente de
gerenciamento projetos, contribui
com os resultados e mudancas da
empresa em relacdo aos métodos
tradicionais?

Dybé & Dingsayr (2008);
Larman (2003); Hunt (2005);
Cervone (2010); (Lindvall et

al. (2002)

Métodos ageis sdo uma alternativa
nos ambientes de projetos, para
responder rapidamente sobre as
mudancas, entregando um produto
mais adequado e rapido do que com
0s métodos tradicionais.

2) Considerando a cultura
organizacional existente, quais as
barreiras e valores culturais dos
membros da empresa dificultaram a
aplicacdo de métodos ageis?

Tolfo, Wazlawick, Ferreira &
Forcellini (2011); Ansari, Fiss
& Zajac (2010); Moore (1995);
Shore & Warden (2008);
Schein (2004)

Interacdo e aspectos humanos
influenciam a aplicacdo de métodos
ageis, enquanto uma nova prética.
Geralmente novas préaticas séo
delineadas em um universo cultural
existente, ou cultura organizacional,
e essa cultura precisa ser traduzida e
compreendida quando confrontada
com 0s métodos ageis.

3) Se aplicavel, quais foram as
adequacOes culturais prévias que
contribuiram com o desempenho e
evolugdo dos métodos ageis e seus
resultados junto a empresa?

Hofstede (1980); Kale &
Barnes (1992); Parkes et al.
(2001); Veiga et al. (2000);

Cartwright & Cooper (1993);
Ansari, Fiss & Zajac (2010);
Derby (2006); Lindvall et al.

Com base na literatura de referéncia
e em estudos posteriores, hd a
necessidade de adaptacdo cultural
prévia para o desempenho eficiente
de métodos &geis ou novas préticas,
amenizando as  barreiras e

(2002); livari & livari (2011); | contribuindo com os resultados
Siakas & Siakas (2007) esperados pela empresa.
4) Apb6s a adaptacdo cultural, | Kirkman & Shapiro (2001); | Novas praticas podem levar 0s

foram observados niveis de rejeicdo
ou aceitacdo/adaptacéo pelos
membros da empresa em relacdo a
aplicacdo dos métodos 4&geis no
ambiente de gerenciamento de
projetos?

Canato, Ravasi & Phillips
(2013); Ansari et al. (2010;
Lozeau et al. (2002); Canato,
Ravasi & Phillips (2013)

membros a uma tensdo, que tera que
ser resolvida por meio da rejeicéo ou
aceitacdo/adaptagdo  das  novas
praticas ou sua incorporacdo do que
os funcionarios consideram a forma
natural e adequada de lidar com as
atividades organizacionais.

5) Foram aplicadas nos membros

Kotter (1995); Bauer, King &

O aprendizado cultural, guiado por

da empresa préticas coercitivas pelas | Matzler (2016); Meirovich | uma organizacdo cuja cultura

liderancas a favor do envolvimento e | (2010) apresentada é admirada, pode ser

uso dos métodos ageis alcancando uma maneira de obter atributos

melhores resultados no ambiente de culturais apropriados e levar a um

gerenciamento de projetos? melhor desempenho e aplicacdo dos
métodos ageis ou novas praticas.

6) As préticas coercitivas, que por | Sgrensen  (2002);  Martin | As organizaces diferem

circunstancias ndo foram aplicadas,
poderiam ser reconhecidas pela
empresa como base para alcancar
resultados positivos na utilizacdo de
métodos 4ageis no ambiente de
gerenciamento de projetos?

(1992), Chatman et al. (2014);
Meirovich (2010)

substancialmente, na medida em que
propagam ativamente caracteristicas
culturais desejadas especificas.
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7) Caso as respostas das questdes | Heiman, Li, Chan & Aceves | Reconhecer que existem maneiras

5 e 6 ndo se aplicarem, explicar o | (2008); Evans (2010) alternativas de conceber a adaptacdo
processo de adaptagdo cultural que cultural. Por outro lado, foi
contribuiu para a utilizacdo dos comprovado que as organizagdes sdo
métodos ageis. capazes de mudar parcialmente sua

cultura, como um processo de
aprendizagem  organizacional e
adaptagdo  aos  principios  de
exceléncia.

3°. Bloco — Comentarios gerias

Fonte: elaborada pela autora

4.4.5 Procedimento de anélise

A transcrigdo dos dados da entrevista foi verbatim. Apos o término de cada entrevista,
durante a fase de coleta de dados, de posse da gravacao, foi realizado o processo de transcrigdo
literal pela pesquisadora. Considerando que essa pesquisa € exploratoria e descritiva, a partir
de entrevistas e pesquisa documental, optou-se pelo uso do software ATLAS.TI (versdo 7.5.4)
para analise e tratamento dos dados (Friese, 2012).

Em seguida, foi realizado o resgate da questdo norteadora de pesquisa (como acontece
a adaptacdo cultural [ao longo do tempo] na implementacdo coercitiva de métodos ageis no
ambiente de gerenciamento de projetos?), que foi elaborada a partir da necessidade inicial de
se investigarem as praticas coercitivas, para implementar métodos &geis que interagem no
ambiente de gerenciamento de projetos.

Dando sequéncia, foram manipulados cada arquivo de texto, que contém cada uma das
nove entrevistas. Foram convertidos no formato format rich text (.rtf) e copiados diretamente
para uma pasta chamada unidade hermenéutica. A seguir, foram adicionados ao software
ATLAS.TI, em um arquivo novo que, no programa, recebe o nome de Analise Tese
VO01.hpr7.lok, dentro da pasta unidade hermenéutica, sendo cada entrevista identificada por
uma sigla de P1 a P9.

Conforme Gibbs (2009), a codificacéo e 0 acesso sdo as funcbes principais da maioria
dos softwares de analise qualitativa de dados, embora alguns também oferecam uma funcgéo de
busca de texto e codigo, que pode ser altamente Gtil na analise de dados. A codificagéo utilizou
um processo conhecido como teoria fundamentada, para analisar os ciclos de codificacdo e

construir categorias (codigos). O processo pode ser guiado por dados (data-driven), sendo
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construido a partir das diversas fontes de evidéncias coletadas (Saldafia, 2012), ou de categorias
previamente determinadas (theory-driven), conforme Tabela 8, a seguir.

Na Tabela 8, organizo as categorias (codigos) por ordem crescente das quantidades de
vezes que as citacbes foram associadas aos trechos de texto das nove entrevistas, conforme
codificacdo da autora desta tese. O processo de codificacdo é importante, pois permite
identificar aspectos que parecem relevantes na pré-analise, mas que nem sempre serdo
utilizados na categorizacao.

Um dos pontos positivos de se realizar a analise dentro do software é que, na unidade
hermenéutica, criada com as nove entrevistas, o texto delas aparece de forma continua e é
possivel produzir codigos em qualquer uma delas. Isso facilita o processo, porque permite ir e
voltar entre 0s textos, criar e repetir codigos entre as entrevistas diferentes, sendo que o software
fara a contagem da frequéncia de cddigos em todas elas, sem precisar do trabalho manual do
pesquisador, otimizando o tempo de pesquisa.

Na etapa seguinte, foi realizada a criagdo das unidades de registro, a partir de temas e/ou
palavras relevantes levantadas a partir dos indices. No software, foram extraidos os trechos que
sdo marcados dentro do proprio texto, permitindo a sua localizacéo posterior. A selecdo de um
trecho imediatamente anterior e/ou posterior € chamada de unidade de contexto. No ATLAS.TI,
o procedimento é semelhante aos cddigos, tendo como nomenclatura o termo quotation
(citacdo). Assim, foram marcados, no texto, os cddigos e as citacbes que representam,
respectivamente, as unidades de registro e as unidades de contexto.

Vale ressaltar que o termo coercdo na implementacdo do método &gil, nesta tese,
considera o empenho deliberado dos lideres organizacionais em “for¢ar a implementagao
extensiva de uma nova pratica com pouca ou nenhuma adaptacdo, mesmo se a nova pratica
tenha um baixo grau de fit com a cultura organizacional” (Canato, Ravasi, & Philips, 2013, p.
1725). A definicdo é importante, pois tem mais relacdo com o desajuste cultural da pratica e a

intencdo que seja utilizada na empresa, € ndo com aspectos de imposic¢éo.

Tabela 8 - Categorias (codigos) para a analise de dados com presenca nas fases e nos temas

) Barreiras Adequacdes | Adaptagio Processo
Cadigo Quz_antlglade Agll_x & culturais | cultural e de x
Citacdes [ Tradicional | resisténcia - S adaptacdo
prévias rejeigdo
cultural cultural
Adaptaco cultural 92 X X X X X
Agilidade 90 X
Adaptacgéo da 84
pratica agil X X X X
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4 | Método tradicional 84 X
Desafios
5 implementar agil 8 X X
6 | Mudanca cultural 59 X X X
7 | Transformacéo &gil 57 X X
Mindset e
8 oportunidade agil 53 X X
9 | Barreiras culturais 52 X X X
Cultura
10 organizacional 50 X X X
Cultura e pratica
1 4il 49 X X X
12 | Aprendizagem 4gil 43 X X
13 !Estrategla ~para 43
implementar &gil X
Mudanca
14 organizacional 4l X X X
Preparagéo
15 transicao agil 36 X X X
Resisténcia ao
16 método agil 36 X X X
17 | Autonomia 31
Melhoria nos
18 resultados 30 X
19 | Feedback cliente 23 X X
Transformacéo
20| pigital 23 X X
Limitacéo da
21 | adaptacéo da 21
pratica agil X X
22 | Agil ndo coercitivo 20
23| Incrementos ageis 20 X
Falha na
24 comunicagdo 19 X X
Mudanca no
25 mercado 17 X X
Expansibilidade ou
26| Escalabilidade 16 X
27 | Inovagéo 16 X
28 | Framework Safe 15 X
29 | Framework Scrum 14 X
30 | Hibrido 13 X
Riscos
31 minimizados 13 X
3 Agrgeg_ar valor ao 1
negocio X
Falta  preparagdo
33 4gil 1 X X
Framework
34 Kanban 11 X
35 | Coercitivo 10
36 | Ganhos empresas 9 X
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37 Qualidade nas 9
entregas X
38 Recor/wh_emmento 8
time &gil
39 | Apoio alta gestao 7 X X X
Sucesso com
40 método agil ! X X
M Falha no 6
acompanhamento X X X
Fronteiras
42 sistémicas 6 X X
43 F_alha _ no 5
sincronismo X
44 | Motivacao equipe 5 X X
45 | Viséo completa 5 X
46 Bengflc_lo 4
qualitativo
47 | Interatividade 4 X X X
Conhecimento
48 sobre agil 3 X X
Escuta ativa e
49 lideranca 2 X
50 | Falha na autogestéo 2 X X
Insucesso no
o1 projeto 2 X X X
52 Unificacdo 2
empresas X
Desenvolvimento
53 duplicado ! X X

Fonte: elaborada pela autora

Como o software gera um par ordenado do tipo x-y, para indicar a frequéncia em que 0s
dados foram destacados nos textos analisados, é possivel proceder a analise quantitativa do
percentual de itens, eliminar os que ndo séo expressivos e dar continuidade com a categorizagao
daqueles que se sobressairam dentro do corpus.

Finalmente, no ATLAS.TI, foi possivel exportar os dados em diversos formatos, para
serem trabalhados posteriormente, em outros computadores e até em outros programas.
Também é possivel gerar imagens das redes, para utilizagdo em processadores de texto e outros

softwares, tornando a analise mais clara com as redes e as conexdes entre elas.

4.5 RESULTADOS

Os dados foram analisados a partir dos resumos, sinteses e comparacbes com as
transcri¢es das entrevistas e notas da autora, visto que esta se trata de uma pesquisa indutiva
de um caso relevante e representativo (Miles & Huberman, 1994), que considera a um grupo

de Telecom, incluindo uma Subsidiaria e um Fornecedor. A leitura da literatura anterior e de
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outros trabalhos suportaram a compreensao do que emergiu. A partir do software Atlas-Tl e de
outros recursos, foi possivel utilizar tabelas e figuras, para ajudar na comparagdo e no
desenvolvimento de uma estrutura de dados (Gioia, Corley, & Hamilton, 2012). Para os dois
primeiros periodos estudados, foram apresentadas citacGes, que representam os dados de
primeira ordem (suportados por outros dados no texto), que, a partir da anélise, levaram a temas
de segunda ordem, que foram agregados em dimensdes para melhor compreensao do fenémeno
estudado. O periodo final, da transformacéo digital por intermédio dos métodos ageis, ainda em
andamento, é apresentado de forma tradicional, ratificando o que aconteceu no segundo

periodo.

4.5.1 1° periodo — Inicio e implementacdo do movimento agil na Subsidiaria— ano de 2013 até
inicio de 2016

A Tabela 9 representa a estrutura e ordenamento dos dados para este primeiro periodo:

e a partir das categorias de primeira ordem, por meio dos informantes e outros
documentos;

e para uma generalizagéo parcial, induzida por mim e pelos suportes da teoria e
do framework utilizado, como temas de segunda ordem (também estéo indicados
os coédigos que foram analisados);

e para agrega-las em dimensdes de segunda ordem, para servir de base para a
grounded theory, desenvolvida para implementacdo coercitiva de métodos ageis

para o gerenciamento de projetos, em ambiente cultural dissonante.



Tabela 9 - Estrutura dos dados para o 1°. periodo

Momentos da

minha forma de gestdo, a minha carreira pra essa parte mais 4gil da forma de conduzir projetos ...”.

[P1SUB] “como eu estava contando eu era um cara que estava mais acostumado num modelo
tradicional, apesar de entender que ndo estava funcionando para o0 nosso negécio, pra aquele tipo de
projeto”.

Experiéncia com
agil

[P3SUB] “a gente optou pela escolha do Scrum por ele ter ali um processo mais ... tem um
planejamento, onde vocé planeja o backlog, onde se planeja as Sprints, entédo ele tem uma certa
disciplina e um planejamento um pouco mais estruturado do que o Kanban por exemplo do que os
modelos mais flexiveis, entdo a gente falou o que vai encaixar melhor ai é o Scrum porque ele tem
uma certa rigidez, ele tem disciplina, um timebox que vocé tem que obedecer, entdo para eu acho
que para esse contexto da Net, é 0 mais adequado, né.” (P3)

[P1SUB] “E que os times vdo tendo uma autonomia, né isso faz parte ali do Framework, ser
autdnomo, de ser independente, de ser auto-organizado e multidisciplinar” [...] “S6 que ai eles
comegam a criar coisas, e quando vocé tem muitos times a vezes dois times estéo criando
praticamente a mesma coisa, entendeu?”

[P1SUB] “Entdo eu prefiro esses ciclos bem mais curtinhos porque dai vocé ja coloca em produgao
na cara do Usuario e ja comecga a usar e comegar te dar um feedback real se aquilo é Gtil ou ndo, e ai
vocé vai .... normalmente vocé vai mudando o escopo, né.”

Escolha da
metodologia
(Scrum)

Sensebreaking
para adogéo do
agil

Temas de 22 Dimensdes . ©
Dados de 12 ordem agregadas de 32 implementagao
ordem ordem bottom-up na
Subsidiaria
[P3SUB] “Entdo ai esse foi o grande mote que atraiu esse movimento, foi um problema que era um
desafio de negdcio, ja vinha pintando ai que em se fazer .... e 0 modelo que estava sendo conduzido
anteriormente, ndo teve sucesso, tiveram duas tentativas anteriores que ndo conseguiu se obter o
sucesso que desejavam”. Inadequacédo do
[P1SUB] “como eu estava contando eu era um cara que estava mais acostumado num modelo método
tradicional, apesar de entender que ndo estava funcionando para o0 nosso negécio, pra aquele tipo de tradicional a
projeto”. necessidade
[P3SUB] “E o modelo &gil ndo, trouxe uma pauta era, cara vamos olhar para o objetivo, feedback t&
ai, o problema esta ai, vamos resolver, independente se tem que escalar, se tem que falar, é resolver.
Isso mudou assim nitidamente.”
[P3SUB] “... tive contato em 2006 com métodos ageis, entdo de 14 para ca eu direcionei todo a
Momento 1 -

Motivagdo e inicio
da implementacao
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[P3SUB] “existia toda uma estrutura mais tradicional com base ali no PMI, com base mais
tradicional. Entdo a gente introduziu isso na pratica, ndo houve uma mudanca camada de
governanca, a gente ndo conseguiu primeiro introduzir um modelo e criar uma governanga para isso.
O modelo era tradicional, a governanga era tradicional, a gente implementou 0 modelo de adocéo e
implementacao ... foi assim vamos implementar direto no projeto”.

[P1SUB] “Naquele modelo waterfall vocé cria um baita software, demora um baita tempo para fazer
e dai chega no final e as pessoas usam 30, 40% do software, entdo eu acho que tem muito
desperdicio.”

[P3SUB] “que ele é bem diferente das cadéncias que o 4gil propde, dos ritos, da forma de conduzir,
entdo tem resisténcia das equipes, algumas pessoas por estarem ja viciadas e condicionadas nesse
modelo mais tradicional, outras pessoas por falta de conhecimento ¢ até insegurancga, né.”

Tradicional x Agil

[P1SUB] “A primeira adaptag@o que a gente fez na [Subsidiaria] foi trabalhar com um grupo um
pouco menor ne, porque eu estava acostumado a ter times que tinham mais ou menos 7 pessoas,
normalmente o pessoal fala de 5 a 9 pessoas. [...] Na [Subsidiaria] eu j& tive que trabalhar com times
menores, trabalhei com time que tinham 3 desenvolvedores, o PO era da area de negdcio, eu gosto
que o PO seja da area de negoécios, a gente que ensinar eles, entdo isso ndo foi bem uma adaptacéo e
0 Scrum Master acabava sendo um coordenador."

[P3SUB] “Entéo eu acho voltando assim num contexto um pouco mais amplo, primeiro ponto eu
acho que eu vejo hoje muito importante é o contexto, entender o contexto de uma empresa, entdo
existem diversas formas de se fazer transformacéo, pode ser comecando pela cultura...”

[P1SUB] “Entdo a gente contratou um coordenador, né ¢ ele fazia a coordenacio e ele também fazia
o0 papel de Scrum Master, essa por exemplo, foi uma das adaptacGes que a gente foi tendo que
fazer.”

[P1SUB] “entdo vocé tem um monte de gente e a hora que vocé comega a trabalhar com Scrum,
eventualmente vocé ndo precisa de todos esses papéis, e a hora que as pessoas veem isso elas
comegam putz ... qual que vai ser o meu papel dentro desse ecossistema” .

Adaptacéo do
método agil

Sensemaking pelo
agil

[P1SUB] “No comego ndo teve, eu fiz muito treinamento de Scrum, até pra fornecedor na época, pra
pessoas do time, do nosso time, de outros times, tentando ver se conseguia evangelizar mais pessoas,
mas no comego nao teve isso” [...] ““...mas no comego ndo teve preparagdo nao, no comeco foi mais
na raca.”

[P1SUB] “Mas eu tentei ndo fazer muita adaptagdo com o Scrum, porque quando voceé vai
adaptando, adaptando e adaptando ... vocé esta fazendo uma outra coisa que nao é mais Scrum,
entdo essa foi uma das adaptacdes”.

[P3SUB] “Entéo, pelo menos eu falo ai no contexto do projeto, tentamos preservar algumas pessoas
chaves, mas teve sim, teve perda, teve adequacdo de funcdo de algumas pessoas, entdo teve bastante
coisa nessa linha.”

Acgles e
adaptacao
cultural

Sensegiving
em relagdo ao &gil
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[P3SUB] “...entdo tiveram novas contratacdes, novos gestores, porém nao foi de forma exagerada,

na minha visdo foi assim mais alinhada ao movimento. Eles fizeram gestdes pelas divisdes que nos

fizemos ali: por produto, por segmento de e-commerce e acabou ali a gente se estruturando, criando
ali umas estruturas de gestdo para suportar esse movimento.”

[P3SUB] “...com certeza, a principal delas foi o time ali, mas .... 0 pessoal do desenvolvimento, 0
time de analistas de tecnologias, analistas de negocios, esse pessoal o principal feedback deles é que
eles passaram a ser mais ouvidos, né.”

[P3SUB] “em termo praticos, foi muito... a gente priorizar as entregas de forma parcial, entdo além
de alinhar com antecedé&ncia com essas areas, a gente ja procurava alinhar os entregéveis, quando
ndo, quando ndo eram entregaveis finais, eram prot6tipos vamos chamar assim, que ja permitiam
que a pudesse olhar o resultado final.”

[P1SUB] “Entéo a gente foi fazendo melhorias incrementais o tempo inteiro, e ai com 0 passar do
tempo né” [...] “ai a gente fez a virada do site em 4 meses e meio, né. O primeiro projeto que eu fiz,
a gente fez a virada do site, colocou o site no ar em 4 meses e meio, os caras ficaram” [...] “Entdo eu
prefiro esses ciclos bem mais curtinhos porque dai vocé ja coloca em producéo na cara do usuario e
ja comega a usar e comegar te dar um feedback real se aquilo € Gtil ou néo, e ai vocé vai ....
normalmente vocé vai mudando o escopo, né.”

[P3SUB] “E eu vi que o pessoal se sensibilizou, a medida que vai vendo que tem um retorno, vocé
vai conseguindo avancar, o pessoal gostou bastante e vai dando uma credibilidade bem bacana para
esse projeto, ...”

[P1SUB] “Mas eu acho que se vocé quebrar um pouco a cabega vocé vai conseguir, achar parte do
sistema que pode fragmentando, fragmentando no seguinte sentindo, putz eu vou mudar so esse
pedacinho primeiro, vou ver se da certo, depois eu mudo mais esse pedago”.

[P3SUB] “eu acho que a principal mudanga ai é formacéo, enxergar que os times, principalmente de
Digital, eles conseguiam resolver problemas de negécio de ponta a ponta, entdo teve eu quebrar
aquela cadeia de valor que era muito .... passando por varios silos, de area de engenhariam de
arquitetura, onde vocé tinha um caminho mais longo a ser percorrido € um pouco mais truncado...”

[P3SUB] “explicava para ele o método, explicava para ele 0 movimento e tentava ali evangelizar o
cara e fazia isso na outra area também e ia na area de arquitetura. Entdo naquele momento foi essa a
estratégia, e vocé ia evangelizando e conquistando um apoio dessas areas para eles irem destravando
coisas para a gente conseguir ter agilidade que precisava.”
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Momento 2 —
Resisténcia cultural
a partir da
percepcao do agil




[P1SUB] “... ahh na verdade, por exemplo, o time da TI principalmente esses 3 primeiros anos, eles
ndo acreditavam em nada assim em relagdo ao Scrum, entdo as primeiras vezes que a gente estava
ali com aquele time, ainda mais ... tinha um perfil de profissional, que é um perfil de profissional
que trabalha em Digital que é mais despojado, entdo o pessoal tinha sei la .... bonequinho na mesa e
tal, tinha umas coisas e tal entdo o pessoal tirava sarro pra caramba, ahhh vai ficar 1a com aquele
pessoal, aqueles malucos ali, fica 14 fazendo bagunca e ndo sei o qué e tal. E tinha o pessoal que
estava acostumado com um modelo super tradicional de TI, né até uns anos atras, antes de eu entrar,
o0 pessoal trabalhava de terno e gravata todo mundo, né. E ai a gente tinha la aquele pessoal, né mais
... cabelo colorido ... rs ndo sei 0 qué, entdo cara a gente tinha uma resisténcia enorme.”

[P1SUB] “com &gil, mesmo tento resultados, mesmo entregando 0s projetos mais rapidos, era a
gente. Mesmo com todo apoio do Diretor que era nosso CEO, mesmo ele apoiando e elogiando,
levando os cases e mostrando, teve varias reunides de comunicagéo que ele ia la e mostrava o case
de Digital, mesmo assim nos outros times de TI a gente ndo conseguia ter abertura para eles
trabalharem de uma outra forma.”

[P1SUB] “mas quando vocé ia fazer um projeto de integragdo com eles a parte deles ainda era de
um projeto ... um modelo tradicional, entendeu...”

[P3SUB] “Entdo com essa estratégia ja ¢ importante que se tenha definida, e também em paralelo a
cultura, né se vocé tiver uma estratégia muito inovadora com a experiéncia Digital, mas tiver uma
cultura que ndo te permite fazer os movimentos, fazer os” [...] “Entdo eu acho voltando assim num
contexto um pouco mais amplo, primeiro ponto eu acho que eu vejo hoje muito importante é o
contexto, entender o contexto de uma empresa, entdo existem diversas formas de se fazer
transformag@o, pode ser comegando pela cultura,” [...] “Mas eu acho isso, ¢ a cultura é onde habilita,
ela tem um poder, um potencial muito forte de habilitar que se mude nas outras, porque a cultura
VOCE& mexe com pessoas, Vocé mexe com valores, vocé mexe com viséo, entdo eu acho que é um
excelente ponto que tem que ser trabalhado.”

Resisténcia
cultural

Sensemaking
pela resisténcia ao
agil

[P1SUB] “mas foi chamando a aten¢do e ai com isso eu fui conseguindo ganhar mais espaco, criar
mais times e ai foi aumentando o time e isso tudo quando era [Subsidiaria] ainda, e ai a gente
comegou a ganhar mais espaco, principalmente orcamento e comegamos a contratar gente para
expandir os times.” [...] “e a gente foi desenvolvendo e entregando a cada sprint, e o e-commerce foi
crescendo e a gente tinha melhorias incrementais, a cada sprint entregava mais uma coisinha, e tal.”
[...] “E quando eu entrei 14, para vocé ter uma ideia, a gente fazia 0,5% de share de vendas no e-
commerce, quando eu sai depois de 5 anos e meio, quase seis anos, a gente esta fazendo 15% de
share das vendas era via e-commerce.”

[P3SUB] “ali em pouco tempo a gente conseguiu ter essas primeiras entregas reais, conseguimos
validar com o time de negécios, entdo tivemos um resultado completamente diferente do que vinha
sendo praticado” (P3)

Resultados
iniciais

[P1SUB] “Ele foi entdo o cara que batalhou bastante para a gente conseguir ficar ... se a area de
Digital do grupo como o todo, t4. Mas a decisdo final, a batida de martelo quem fez foi o VP de

Sensegiving
para o apoio do
alto escalé@o
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estratégia. Légico que discutindo com os pares e com o presidente do grupo. Mas foi uma estratégia
incentivada ali pelo diretor, com o VP e aprovada no final do dia, o Presidente acaba aprovando
tudo.” [...] “quem comprou a ideia ali foi o Diretor e quem convenceu os VPs foi o diretor,
entendeu?”

[P1SUB] “Mesmo com todo apoio do diretor que era nosso CEO, mesmo ele apoiando e elogiando,
levando os cases e mostrando, teve varias reunides de comunicacao que ele ia la e mostrava o case
de Digital.”

[P3SUB] “com &gil, mesmo tento resultados, mesmo entregando os projetos mais rapidos, era a
gente. Mesmo com todo apoio do Diretor que era nosso CEO, mesmo ele apoiando e elogiando,
levando os cases e mostrando, teve vérias reunides de comunicacdo que ele ia Ia e mostrava o case
de Digital, mesmo assim nos outros times de Tl a gente ndo conseguia ter abertura para eles
trabalharem de uma outra forma.”

[P3SUB] “Entdo a estratégia foi vamos comegar direto no projeto, de baixo para cima, tendo esse
apoio da diretoria que comprou esse movimento também...” [...] “houve em contrapartida um
suporte executivo ali que falou nés vamos em frente, nés vamos em frente e se isso der certo, isso
vai ser 0 modelo que vai permanecer na empresa. Entdo houve esse apoio que foi fundamental.”

Apoio do alto
escaldo

Fonte: elaborada pela autora
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4.5.1.1 Momento 1 — Motivac&o e inicio da implementacéao

O meétodo 4gil foi implementado, inicialmente, na Subsidiaria, que foi incorporada, de
forma integrada, ao Grupo, em 2015. O setor que trabalhava com e-commerce na Subsidiaria
utilizava método agil de forma discreta, a partir da experiéncia de dois de seus integrantes. Em
2013, a Subsidiaria precisava migrar o portal para uma nova plataforma, no entanto, apesar de
tentar pelo método tradicional de gerenciamento de projetos, dominante e integrado a cultura
da empresa, ndo teve sucesso, como mencionado pelo gerente responsavel na época:

“Entdo, a gente comegou pequenininho, quase escondido ali com o time pequeno, né
trabalhando no e-commerce”. “..., foi ali por volta de 2013 e isso com um grande problema,
com um grande desafio que a empresa tinha que era migrar o seu portal, seu site, para uma
nova plataforma. E esse era um projeto que eles ja haviam tentando fazer a um certo tempo,
eles tiveram algumas tentativas ja e eles ndo haviam obtido sucesso”. (P1SUB)

Ficou claro que as novas necessidades relacionadas ao novo contexto digital, que
crescia, ndo eram tdo bem atendidas pelos métodos de gerenciamento de projetos tradicionais
usuais na TI. Os métodos tradicionais de gerenciamento de projetos, no entanto, eram
dominantes na empresa, além de muito alinhados aos aspectos tradicionais e hierarquicos de
tomada de decis&o:

“Meu chefe era um cara que era formado, certificado PMBOK, criado ali com o
PMBOK ele acreditava muito nisso, e eu também, porque eu estava vindo de um outro mercado
que era a Techan e eu também gostava muito de PMBOK. E ai esse modelo que eu estava
acostumado a trabalhar, ele j& ndo casava direito com as necessidades que eu tinha nos
projetos” (P1SUB)

Os métodos ageis, representado pelo Scrum, nesta primeira fase na Subsidiria,
inicialmente, passavam despercebidos, sendo disfarcados no gerenciamento de projetos
tradicional. Mesmo nas reunides, o foco era o resultado. Alias, resultados que comecavam a
chamar a atencdo. O gerente da Subsidiaria comentou sobre evitar a resisténcia aos métodos
ageis:

“Entdo teve muita, muita, muita resisténcia, tanto que quando eu cheguei a falar com o
diretor, no comeco, eu ndo me lembro de nenhuma vez... o diretor, eu ndo me lembro de
nenhuma vez que a gente foi explicou que a gente estava trabalhando num processo diferente,

a gente ia muito com foco em resultado ...” (P1SUB)
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Na Subsidiaria, foi criada a equipe do Digital. Era um reflexo da mudanca do mercado,
principalmente, com o crescimento do habito de comprar online. Essa necessidade e 0s
resultados mostraram a importancia do mindset agil, para as iniciativas desse setor. Para
conseguir e pela novidade do método, o gerente trouxe pessoas de fora, quaisquer que
estivessem disponiveis no mercado, pois 0 uso de métodos ageis também era novidade:

“A gente trouxe muita gente de fora que ja trabalhava no mundo Digital, que ja estava
acostumada com esse novo modelo de trabalho, tanto da area de tecnologia quando da area
de negdcio.” (P1SUB)

O 4gil era novidade, e ndo s6 para a empresa Subsidiaria, mas para o Grupo e para 0
mercado em geral. N&o foi implementado de forma planejada, embora exista o reconhecimento
da importancia do planejamento e da preparacdo, se tivesse acontecido:

“... falando do case eu acho que faltou um pouco disso, a gente fez como eu falei ali,
com o avido em voo, entdo muitas coisas foram sendo alinhadas, a cultura foi sendo combatida
no bom sentido, questionada” [...] “Entdo, embora talvez ndo houve uma preparagdo tao
densa, mas houve aquela abertura de vamos da um .... vamos mudar e vamos dar um voto de
confianga, né.” (P3SUB)

4.5.1.2 Momento 2 — Resisténcia cultural a partir da percepcédo do &gil

Ao longo do andamento do uso do &gil pela equipe do e-commerce, a implementacao
foi feita com adaptacfes do método agil, disfarcando-se em relacdo ao método tradicional
dominante. Dentre outros relatos, isso fica evidente no relato do Scrum Master.

“Existia toda uma estrutura mais tradicional com base ali no PMI, com base mais
tradicional. Entdo a gente introduziu isso na pratica, ndo houve uma mudanca camada de
governanga, a gente ndo conseguiu primeiro introduzir um modelo e criar uma governanca
para isso. O modelo era tradicional, a governanca era tradicional, a gente implementou o
modelo de adocéo e implementacdo ... foi assim vamos implementar direto no projeto”.
(P3SUB)

Durante algum tempo, a utilizacdo do método agil ficou restrita a equipe e imersa na
cultura dominante, representada pelo uso do método tradicional do gerenciamento de projetos.
Apesar das adaptacGes no método &gil, ainda mantinha as caracteristicas e beneficios originais,

como mencionado pelo gerente:
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“Mas eu tentei ndo fazer muita adaptacdo com o Scrum, porque quando vocé vai
adaptando, adaptando e adaptando ... vocé esté fazendo uma outra coisa que ndo € mais Scrum,
entdo essa foi uma das adaptacgdes.” (P1SUB)

As acOes para sugestionar a implementacdo do Scrum comecaram na equipe e
influenciaram fornecedores, a partir de capacitagdes, comunicagdes e resultados. Diretamente
desafiaram a cultura do método tradicional, mas também a cultura organizacional. Em relacdo
ao meétodo tradicional, o agil fazia entregas curtas e focadas no valor para o cliente:

“Em termo praticos, foi muito... a gente priorizar as entregas de forma parcial, entdo
além de alinhar com antecedéncia com essas areas, a gente ja procurava alinhar os
entregaveis, quando ndo, quando ndo eram entregdveis finais, eram prot6tipos vamos chamar
assim, que ja permitiam que a pudesse olhar o resultado final.” (P3SUB)

Entretanto, o agil também desafiava a cultura organizacional, pelo achatamento da
hierarquia e pelo aumento da autonomia dos squads que se ocupavam das entregas:

“E que os times v&o tendo uma autonomia, né isso faz parte ali do Framework, ser
auténomo, de ser independente, de ser auto-organizado e multidisciplinar” [...] “So que ai eles
comecam a criar coisas, e quando vocé tem muitos times a vezes dois times estdo criando
praticamente a mesma coisa, entendeu?” (P1SUB)

No entanto, a resisténcia cultural ficou evidente mais fortemente com os resultados
aparecendo. Um evento marcante foi a entrega da mudanca do portal, ja mencionada, que
chamou bastante a atencdo de outros setores, mas também da direcéo:

“Entdo a gente foi fazendo melhorias incrementais o tempo inteiro, e ai com o passar
do tempo né” [...] “ai a gente fez a virada do site em 4 meses e meio, né. O primeiro projeto
que eu fiz, a gente fez a virada do site, colocou o site no ar em 4 meses e meio, os caras ficaram”
[...] “Entdo eu prefiro esses ciclos bem mais curtinhos porque dai vocé ja coloca em produgdo
na cara do usudrio e ja comeca a usar e comecar te dar um feedback real se aquilo é Gtil ou
néo, e ai vocé vai .... normalmente vocé vai mudando o escopo, né.” (P1SUB)

A resisténcia ficou mais evidente, com diversas manifestacdes, como ressaltadas pelo
gerente:

“... ahh na verdade, por exemplo, o time da TI principalmente esses 3 primeiros anos,
eles ndo acreditavam em nada assim em relacéo ao scrum, entdo as primeiras vezes que a gente
estava ali com aquele time, ainda mais ... tinha um perfil de profissional, que é um perfil de
profissional que trabalha em Digital que é mais despojado, entdo o pessoal tinha sei la ....
bonequinho na mesa e tal, tinha umas coisas e tal entdo o pessoal tirava sarro pra caramba,

ahhh vai ficar 14 com aquele pessoal, aqueles malucos ali, fica la fazendo bagunca e ndo sei 0
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qué e tal. E tinha o pessoal que estava acostumado com um modelo super tradicional de TI, né
até uns anos atrés, antes de eu entrar, o pessoal trabalhava de terno e gravata todo mundo, né.
E ai a gente tinha 14 aquele pessoal, né mais ... cabelo colorido ... rs ndo sei 0 qué, entao cara
a gente tinha uma resisténcia enorme.” (P1SUB)

A equipe agora do Digital comegou a trazer cada vez mais resultados, ndo so pelas
entregas mais rapidas, mas com indicadores financeiros, que davam indicacdo da efetividade
dos métodos ageis.

“Entdo a estratégia foi vamos comecar direto no projeto, de baixo para cima, tendo
esse apoio da diretoria que comprou esse movimento também...” [...] “houve em contrapartida
um suporte executivo ali que falou nds vamos em frente, nés vamos em frente e se isso der certo,
isso vai ser o modelo que vai permanecer na empresa. Entdo houve esse apoio que foi
fundamental.” (P3SUB)

A empresa ja deixava de ser subsidiaria e foi integrada ao Grupo. Esse primeiro periodo
ocorreu de 2013 a 2016. Naquela ocasido, havia uma série de resisténcias e confrontos a respeito
da cultura agil, incluindo os perfis dos profissionais que trabalhavam com agil. Os projetos
conjuntos com a estrutura agil, praticamente, eram ignorados pelas demais areas, independente
dos bons resultados, lembrando que ndo houve um trabalho de adaptacdo cultural e da prética
agil naquele momento e de forma consistente e estratégica. Ainda assim, 0 marco que encerrou
esse periodo é a incorporacédo da equipe Digital para o Grupo, com o0 apoio de executivo do alto
escaldo:

“Ele foi entdo o cara que batalhou bastante para a gente conseguir ficar ... se a area
de Digital do grupo como o todo, ta. Mas a decisao final, a batida de martelo quem fez foi o
VP de estratégia. Logico que discutindo com os pares e com o presidente do grupo. Mas foi
uma estratégia incentivada ali pelo diretor, com o VP e aprovada no final do dia, o Presidente
acaba aprovando tudo.” [...] “quem comprou a ideia ali foi o Diretor e quem convenceu 0s
VPs foi o diretor, entendeu?” (P1SUB)

4.5.1.3 Aspectos de sensemaking no primeiro periodo de implementagéo de agil na Subsidiéria

Este primeiro periodo considera o inicio do &gil no Grupo, que aconteceu pela
Subsidiaria em um tempo em que ainda ndo tinha sido integrada. Foi, assim, implementacédo de
método agil em cultura dissonante, na qual, além de predominar o0 método tradicional &gil,
parecia haver elementos de gestdo mais tradicional e focada em estruturas e controles

tradicionais. No entanto, na Subsidiaria, a implementacéo foi bottom-up. Nasceu da necessidade
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da equipe de e-commerce, depois chamada Digital, para atender rapidamente as necessidades
impostas pelo servigo que executava. A implementagdo néo foi necessariamente planejada, e
aconteceu com a utilizacéo.

O entendimento inicial da adequacao do uso de método &gil, neste caso, 0 Scrum para o
desafio apresentado, veio do contato anterior dos profissionais envolvidos com o método,
apesar de sua origem e experiéncia preponderante em métodos tradicionais de gerenciamento
de projetos. Na verdade, os profissionais, ao serem desafiados, sdo expostos ao sensemaking,
pela sua percepcdo em relacdo a possibilidade de uso do agil. Acontece um processo de
sensebreaking, pela quebra do significado anterior. A partir de ent&o, iniciam todo o0 processo
de utilizacdo do método, adaptando-o, adequando-o e contratando profissionais, e mantendo-o
restrito ao setor, o que nao caracteriza o sensemaking, incialmente, para a Subsidiaria como um
todo.

Com o crescimento da operacdo, e com os resultados alcangados, o sensemaking
aconteceu, sendo que existe uma resisténcia cultural, que indica um baixo grau de Cultural Fit
do método &gil. Essa resisténcia acontece, principalmente, pela propria area da T, muito mais
ligado aos métodos tradicionais de gerenciamento de projetos. As menc¢des também parecem
indicar um desajuste de conhecimento e dominio do método, em geral, indicando também um
baixo grau de Cultural Fit.

Os profissionais da equipe de e-commerce fizeram diversas a¢des de sensegiving, para
melhorar e legitimar o uso do método agil, bem como, para reduzir a resisténcia cultural. Essas
acles incluiram acbes de comunicacédo, treinamento, apresentacdo em reunides e da prépria
interacdo com os clientes internos. Com os resultados e percepcdo de valor pelos clientes
internos, e com os resultados que vieram, ndo s6 a partir do projeto que deu mais visibilidade,
mas também com retornos financeiros, houve o interesse, reconhecimento e apoio do alto
escaldo.

A partir desse reconhecimento e apoio, foi criada uma area de Digital, de certa forma
independente da tradicional de tecnologia da informacdo. Com os resultados e esse apoio, pelo
engajamento do diretor, que também fazia parte do comité executivo do Grupo, essa area passou
atambém fazer parte do Grupo, com a integracéo da Subsidiaria. Entdo, houve mais escopo que
anteriormente, caracterizando o inicio da implementagéo coercitiva do método &gil, agora na
cultura dissonante do Grupo. Esse novo periodo, que se iniciou em 2016, j& pode ser

considerando um processo top-down.
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4.5.1.4 2° periodo — Implementacdo coercitiva do &gil no Grupo

Novamente, como apresentado na Tabela 10, represento a estrutura e ordenamento dos
dados para este segundo periodo:

e a partir das categorias de primeira ordem, por meio dos informantes e outros
documentos;

e para uma generalizacdo parcial induzida por mim e pelos suportes da teoria e do
framework utilizado, como temas de segunda ordem (também est&o indicados o0s
cddigos que foram analisados);

e para agrega-las em dimensdes de segunda ordem, para servir de base para a
grounded theory, desenvolvida para implementacao coercitiva de métodos ageis
para o0 gerenciamento de projetos, em ambiente cultural dissonante.

Os entrevistados, que eram o gerente e 0 Scrum Master da Subsidiaria, e que transitaram
para o Grupo, para compor nova area de Digital, voltada para a transformacdo digital,
continuam com a indicacdo [P1SUB] e [P3SUB], para néo criar confusdo em relacéo ao periodo

anterior.



Tabela 10 - Estrutura dos dados para o 2°. periodo
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Dados de 12 ordem

Temas de 22 ordem

Dimensdes agregadas
de 32 ordem

Momentos da
implementacéo
coercitiva no Grupo

[P1SUB] “todo o mercado comegou a se movimentar, e ai eles decidiram unir as operagdes da
empresa,” [...] “foi entdo o cara que batalhou bastante para a gente conseguir ficar ... ser a area de
Digital do Grupo como o todo, ta’[...] “e de novo a gente era o unico time entre as trés empresas
que tinha uma area de Digital estruturada, que ja tinha algum resultado e tal, e ai tanto a area de
negocio como a area de tecnologia que eu liderava, foi escolhida para ser a area de Digital para o
Grupo inteiro, empresa”

[P1SUB] “E eu acredito que se ndo tivesse esse movimento de mercado que a gente ia expandir, ia
continuar expandindo o 4gil, mas ndo com a rapidez que foi, né.”

Motivacéo para o agil

[P4GRU] “entdo nao foi algo imposto que vocés sdo obrigados a fazer, mas sim foi uma decisdo
que veio, ohhh vocés precisam mobilizar e fazer isso acontecer, deste jeito, né vocés precisam
estruturar as squads tem que rodar no agil, veio e pronto, ta.”

[PAGRU] “ela foi top-down, foi uma decis&o, eu pego como exemplo a ativagdo simplificada que eu
ajudei a organizar, eu ndo recebi como uma sugestéo, eu recebi, olha vocé precisa montar as squads
do time agil.”

[P7FOR] “Mas demorou alguns anos para entrar todos, foi uma transi¢do lenta eu acho até, mas
teve as duas iniciativas, do cliente [GRUPQ] e da propria Empresa [FORNECEDOR]. [...] em um
time da prdpria empresa, eles tém um time de transformacéo la dentro, que é formado pelos
préprios funcionarios da empresa, e a empresa ja teve apoio de outras empresas fazendo esse papel
de coaching de agil 14 dentro ...”

Top-down e
suporte do alto escaléo

Sensebreaking
para adog¢do do agil no
Grupo

[P2FOR] “a propria empresa contratou uma consultoria facilitadora e adotou o Framework do Safe,
para ter o agil dentro da TL.”

[P1SUB] “Depois sim, quando comegou essa historia de transformacdo Digital ai a gente teve varias
empresas que vieram e fizeram treinamentos de tudo quanto é tipo, imagina assim, tanto
treinamento de Safe, de Scrum, de transformacéo Digital, [...] eles também trouxeram essa
experiéncia de trabalhar com produtos digitais, e ai mesmo as empresas grandes comegaram a vir
com esse discurso...”

[PSGRU] “Treinamentos, colocaram agile coachs em todas as squads, entdo nesse ponto a empresa
ajudou bastante. [...]

Technical Fit

Sensegiving a partir
do Grupo

Momento 1 -
Implementacéo do
método agil




[P8GRU] “ .. cada hora eles [GRUPO] estdo planejando alguma atividade para dar esse suporte para
o0 pessoal de baixo trabalhar melhor. [...] palestras, sempre trazem pessoas no final do ano para falar
como foi nosso ano, como que estad a metodologia agil, eu acho que eles aproveitam nesses
engajamentos.”

[P6FOR] “... a gente promoveu uma série de treinamentos, workshops, grupos de trabalhos, para
disseminar essa cultura dentro da empresa, mais do que promover, a gente incentivava as pessoas a
participar de congressos, de féruns e etc.”

[POFOR] “Sim, essa questdo da dar workshops, incentivar a participar de eventos, isso sim,
acontece, ta isso eu ndo posso mentir. [...] Porque tem empresas que se organizam e ai a mudanca
comeca de cima para baixo [GRUPOY], até vocé disseminar para todo mundo. [...] E a questéo do
aqil, o que foi que a gente sentiu, que a questdo da mudanca foi muito mais do chao de fabrica para
cima do que ao contrério, né. Entdo sim ela incentivou a gente a fazer alguns cursos, participar de
eventos, isso acontece ai até hoje [FOR].”

Socializagéo
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[P1SUB] “Entéo a gente teve o desafio de contratar, teve o desafio de organizagéo, e ai a gente
Comegou a pensar, putz como é que a gente escala isso daqui, porque s 0s times scrum totalmente
isolados ali, e principalmente numa telco, né... as coisas tao interligadas ... ndo é uma organizacéo
que a gente vai conseguir sustentar para esse nlimero de pessoas né.”

[P1SUB] “Entéo a gente tinha os times, cada um com seu Scrum Master, o PO era dividido eu
também néo tinha um PO por time eu tinha PO divididos e ai o coordenador da area fazia o “sinc”
entre varios times, fazia o release train engeneer 1a, que o Safe tem. Entédo ele fazia esse papel, e eu
acaba fazendo ... tinha um time de arquitetura e eu que acaba fazendo o “sinc” entre varios trains
que a gente tinha ali dentro do ... das areas do Digital”

[P4SUB] “A origem que a gente usa, pelo menos dentro da TI, ta as vezes Digital trabalha um
pouco diferente, a base € o Safe, mas existe uma série de modificagdes dentro do processo do Safe,
ta.”

[P4SUB] “... é a gente contrata sim, inclusive esse movimento que eu comentei com vocé ha 5 anos,
foi justamente de consultorias que nos ajudassem ndo s6 na capacitagdo, mas também na execucao
hoje existem agiles coaching no time do Datalake, que a gente chama, mas também existem
empresas especificas pra isso ta, tanto para dar treinamento quanto para fazer o coaching, a gente
chama de agile coahing dentro das squads.”

Extensdo da prética

Implementar
considerando o
Cultural Fit




[P4GRU] “Mas normalmente a gente contratava fabrica de software ou fazia contratagdes de
empresas especificas, que eram responsaveis pela declaracdo do escopo que a gente chamava na
época, ou qualificacdo, pelo desenvolvimento e entrega do codigo fonte pronto, ta. A Empresa
sempre teve um nivel de terceirizagdo muito grande, entdo normalmente os projetos grandes eles
eram terceirizados e continuam até hoje.” [PAGRU] “mudou bastante, hoje a gente
conhece os desenvolvedores, por exemplo. Antes a gente tinha um ponto focal dentro da fabrica ou
do fornecedor, né e esse ponto focal é que interagia com o desenvolvedor e com o time técnico, as
vezes tinha um arquiteto ou um lider técnico do fornecedor trabalhando junto com a Empresa Tl
como cliente, né”

[P4GRU] “Eu continuo tendo lideres técnicos basicamente do meu time, a grande mudanga os
gerentes de projetos que eu tinha no meu time, viraram agile master ou business analist, ta para
trabalhar em conjunto com o PO. [...] [P4AGRU] mas a gente teve a area da Digital da Empresa, ela
teve uma mudanca bastante estruturante onde alguns .... tudo o que era Digital mudou, algumas
pessoas organizaram, montaram um time que se chama COE Digital e foram montadas na¢des”

Adaptacdo da
estrutura

[PSGRU] “E ai o desafio, eu entrei ndo me deram nenhuma estéria do 4gil, nenhum treinamento,
nada, vamos 14, vamos.”

[P2FOR] “Eu fui oposicionista, me incomodei demais né com essa questdo, mas vamos 13.”

[P6FOR] “... é a relagdo nossa com a Empresa no inicio quando comegamos a trabalhar com &gil,
ndo foi tdo tranquila, pela propria resisténcia e pela dificuldade de entender o modelo ...”

[P2FOR] “No inicio a questdo do engajamento do negocio, a questdo da defini¢do do POs... aquele
problema que a gente enfrenta, é classico aquela do tipo assim: cara quem vai ser o PO?” [...] que a
participacdo dela tem que ser efetiva, que ela também tem que ter 14 pessoas muito boas e
direcionadores que realmente tenham representatividade no negécio, para que a entrega seja efetiva
do ponto de vista de resultado para o negdcio.”

[P6FOR] “Isso ¢ um negocio que de fato aconteceu e dentro da propria para de TI essa mentalidade
quebra barreiras, mas ndo quebrou todas, isso ainda vem acontecendo, pois a &rea de Tl é um
corporativismo muito grande.”

Resisténcia cultural
pelo Technical Fit

[PAGRU] “... e que o jeito novo, vamos dizer assim, ndo era tdo bom ou ndo trazia bons resultados,
entdo chegava 0 momento que olha assim eu ndo vou trabalhar ou eu trabalho do jeito que eu estou
acostumada, vamos dizer assim ou eu ndo trabalho.” [...] “Empresa continua sendo uma empresa
muito hierarquica, continua sendo muito ....”

[P4GRU] “... no geral as pessoas nao querem nem saber, eu acho que as pessoas estdo cansadas,
sabe, elas querem ndo .... dai que eu faco e pronto. [...] vocé pega algumas pessoas que sim, que se
destacam, questionam, querem saber .... mas é minoria, assim é exceg¢do...“

Resisténcia cultural
pelo Cultural Fit

Lacuna de Cultural Fit
e do método &gil
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[P8GRU] “vamos por assim para vocé aprovar uma verba, essa barreira ainda cultural existia,
entendeu. Porque a verba se aprova com uma PO, e ainda est4 no método antigo, tradicional, entdo
as vezes voceé precisa de uma verba rapida para um squad, vocé tem que esperar todo o processo de
aprovacao de PO, entdo essa ¢ uma barreira que ainda ndo foi quebrada”

[P4FOR] “ndo eu acho que em alguns momentos o trabalho com o cascata ¢ melhor mesmo, eu
acho que a gente deveria até parar para pensar isso melhor ...”

[PSGRU] “...porque o agil prega que vocé evolua de pouquinho em pouquinho, s6 que as pessoas
ainda entdo na cabega com o tradicional que vocé vai fazer uma entrega gigantesca...”

[P2FOR] “né que era algo que a gente evitava 14 no waterfall demais, mas que no final das contas
era muito maior do que no agil, né e o mais importante era perceber essa falha e corrigir, refazer e
andar...”

[P9FOR] “ai tem ritos especificos e todo mundo acha que o agil € s6 isso, e ai eu falo que isso sdo
0s ritos, mas o &gil é muito mais que isso e ndo é facil tocar, entdo as barreiras sempre foram
culturais, sempre foram culturais. [...] Eu j& ouvi assim, se vocé me entregar na data que eu quero,
vocé pode fazer de qualquer jeito, seja &gil, seja tradicional, seja misto, seja o que for ... entdo as
barreiras sempre foram culturais”

[PSGRU] “... um ganho trabalhando com &gil, ta, a metodologia ficou ... mais rapido vocé por a
equipe para trabalhar do que vocé trabalhar com o método de cascata. [...] H& qualquer momento
eles falam prioriza essa e desprioriza essa, e no Kanban, quando vocé comeca a puxar € muito
melhor, né, do que vocé tem que terminar aquele ciclo de estdrias para depois vocé comecar outra, é
isso que melhorou bastante.”

[PAGRU] “[...] existem projetos que sdo executados no modelo tradicional, né no waterfall, e
existem projetos sim no modelo agil, tem projetos que sdo puramente ageis, e dentro da Tl os
projetos normalmente séo hibridos, ta.”

[P2FOR] “[...]JEnt&o o que acontece, do ponto de vista do risco, vocé acaba quase que transferindo,
tanto a questdo de responsabilidade da entrega, logicamente que vocé tem uma cogestao, mas é
diferente daquilo onde vocé é soberano, dentro do waterfall.”

[P5GRU] “Olha a empresa utiliza, a gente tem uma area que faz todo o controle de projetos e ela
esta no momento na transicdo, tem projetos que ainda estdo 100% no tradicional, tem projetos que
estdo no hibrido e vou dizer que tem algumas equipes que ja atuam algum tempo maior 100% &gil”

[PSGRU] “... com agil ndo, o agil é mais rapido vocé ndo precisa ficar fazendo todas aquelas
definigbes que antes precisa vir da area de negécios .... um ganho trabalhando com Agil, t4, a
metodologia ficou ... mais rapido vocé por a equipe para trabalhar do que vocé ‘trabalhar com o
método de cascata [...]” como eu falo a Empresa esté trabalhando com Agil meio hibrido, ent&o
temos que temos gue as vezes cumprir uma meta “.

Tradicional x Agil
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[P9FOR] “Porque, como ¢ algo que o modelo permite, e as vezes o cliente ndo quer te ouvir, ele ndo
quer ouvir tua voz ...”

[P9FOR] “Nesse modelo, quando o time ganha maturidade, a gente conseguia entregar uma
funcionalidade inteira em 3 semanas. [...] No modelo &gil, o risco é compartilhado, olha eu estou
com teu ambiente fora por 3 dias, eu ndo consigo desenvolver e nem testar o que foi entregue, como
consequéncia eu tenho X escopo que possivelmente vai cair, entdo o agil compartilha riscos muito
mais que 0 cascata, ta.

[P7FOR] “Entdo a gente escreve as estorias, a gente passa pro time de desenvolvimento o que
precisa ser feito, ndés damos o suporte durante o desenvolvimento, tirando duvidas e tudo mais, a
gente vé o resultado pronto, né e a gente tem o feedback dos usuarios depois que aquilo sobe em
producdo. [...] Entéo eu consigo ter o feedback dele se esta dando certo, sendo esta, entdo uma coisa
muito .... a principal diferenca entre o cascata e o &gil é isso. [...] Entdo eu acho que o mais legal do
4qil é isso a gente poder acompanhar a cadeia toda e depois a gente ter um feedback depois daquilo
que a gente fez no comeco. E também isso que eu falei da aproximacdo do usudrio estar mais
préximo da gente, trabalhando mais préximo, desde o levantamento até a aprovacdo de tudo.”

[P2FOR] “... e a gente define o seguinte que do ponto de vista de autonomia, o squad tem
autonomia, ele esta proximo do cliente, esta proximo da ... vamos dizer da area contratante.”

[P2FOR] “A questdo 14 do 4gil, do modelo para estar todo o time junto, de todo mundo andar, de
estar todo mundo integrado. No inicio a gente tentou isso ai, a produtividade, a gente percebeu que
ela ndo era uma produtividade boa, nds ajustamos o0 modelo, entramos por exemplo com 4gil dentro
da area de negdcio, comegamos a ajudar eles na questéo de valorizar, comegamos a ajudar eles na
defini¢do do proprio backlog deles. E ai em cima desses ajustes as coisas foram melhorando e foram
andando...”

[P6FOR] “... passando o processo como um todo, ainda continua muito a cara do gestor e como ele
aderiu aquilo, e ai nessas de como aderiu faz adaptacfes, mas no geral sdo adaptacdes bem validas,
ndo vejo mal, sei l4 ndo vejo muito contra ao que 0 movimento agil preconiza nada muito em cima
disso, ¢ mais em cima de adaptacdo para a coisa funcionar de fato.”

[P7FOR] “Entdo nds criamos um jeito diferente de trabalhar, e que s6 o nosso projeto tinha isso e
agora a Empresa vendo que esta dando certo, esta fazendo isso em outros projetos também, ta que é
ter o que a gente chama de time de elicitagdo ...”

[P9FOR] “olha inicialmente ndo da pra negar que ¢ adaptado, né. Nao da pra negar que € adaptado,
por exemplo, vocé fazer uma sprint que € s6 para correcdo de defeito, que é uma disfuncéo, uma
sprint para corrigir débito técnico, entéo inicialmente vocé tem ai uma adaptacdo, t&. Mas a medida
que vocé vai ganhando maturidade, vocé consegue ir rodando de uma forma mais certinha, mas no
inicio ¢ adaptado”

Adaptacéo da pratica
agil
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[P4AGRU] “Hoje ¢ ainda um pouco generalizado, né todo mundo quer a squad e nem sempre ¢ o
colocar nas squads, e ai vocé fala, mas qual € o MVVP? Ah nao tem MVP, a entrega disso aqui é
daqui 1 ano e meio. Ent8o, gente, mas para qué squad? O que VOcé quer experimentar, 0 que vocé
quer prototipar, o que vocé quer evoluir rapido, enfim? Entéo ainda existe alguns conflitos nesse
sentido, ta. [...] Entdo existe uma certa liberdade de adaptagdo de acordo com a caracteristica do
projeto e das areas envolvidas é usado uma metodologia especifica, mas sim é usado também
metodologia &gil.

[PSGRU] “A gente conseguiu em dois meses implantar o catalogo de aquisi¢@o para que pudesse
habilitar a jornada para vender esses produtos. Olhando isso eu entendo que é um ganho, foi um
ganho de trabalhar nesse novo método.”

[P2FOR] “Ai o ganho de produtividade e o controle, no final das contas também fica por conta do
cliente nesse modelo, diferente do fornecedor.”

[P9FOR] “ndo, ¢ inevitavel vocé dizer que ndo mudou os resultados, porque o resultado ¢ realmente
diferente, ta. [...] entdo vocé se fazer ouvir e dizer o que eu estou colocando, 0s pontos que eu estou
trazendo, eles também s&o importantes, e ai quando vocé da a voz e é escutado, eu acho que esse foi
um dos principais beneficios do agil”

Percepcédo dos
resultados

[P4GRU] “Mas por outro lado o time queria vivenciar isso, eu como gestora, o0 meu time técnico, o
préprio fornecedor, a area de negécios, entdo todo mundo queria vivenciar essa experiéncia nova”

[P4AGRU] “Hoje ¢ ainda um pouco generalizado, né todo mundo quer a squad e nem sempre ¢ o
melhor momento, é o melhor modelo, né tem sistemas de billing que as vezes querem colocar nas
squads, e ai vocé fala, mas qual ¢ 0 MVP?”

[P6FOR] “As pessoas passaram a se tornar mais questionadoras também, exatamente pelo fato de
participar mais e de ter mais responsabilidade elas s&o mais questionadoras e elas ndo fazem sé
aquilo que mandam e sim porque eu tenho que fazer isso” [...] Assim essa mudanca de cultura
ocorreu, ahh podia ter sido feita de uma forma mais planejada... ahhh poderia, mas acho que ela
ocorreu de uma certa forma ocorreu sim.”

[P9FOR] “Porque antes a gente falava, eu vou entregar uma funcionalidade, as pessoas pouco se
importavam o que era aquela funcionalidade, quais sdo os ganhos que ela trazia para o negécio. [...]
E ai vocé comeca a trabalhar muito mais voltado para um produto do que qualquer outras coisa. [...]
Hoje ndo, eu vejo que o time é envolvido naquela entrega, entdo pra mim, além do ganho de
negocio a gente tem todo mundo na mesma pagina, sabe.”

[P9FOR] “...acho que as pessoas se sentiram mais responsaveis, sabe, foi a responsabilidade, se
sentiram bem mais responsaveis o todo ¢ mais responsavel.”

Adaptacéo cultural

Enculturacdo e
senso de valor
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[P2FOR] “Entramos, por exemplo, com agil dentro da area de negécio, comegamos a ajudar eles na
questdo de valorizar, comecamos a ajudar eles na definicéo do proprio backlog deles. [...]
Aprendemos muito com a questao dos ritos, aprendemos muito que é importante ter um coaching
durante todo esse tempo, aprendemos muito que precisamos também de um Framework e uma
técnica que suporte e dé visibilidade e comunicacdo com essa questdo do agil, principalmente com
essa questdo do quadro Kanban, do acompanhamento do backlog, dos registros das atividades. [...]

[P6FOR] “Bom, com esse processo todo do &gil, com essa mudanca da gente se aproximou,
quebrou, vocé vai trabalhando junto com esse cara aqui também, entdo essa é uma mudanga de
cultura muito forte & dentro, do cara de negdcio passar a contar contigo ndo s6 para 0 que era
corporativo, mas também para o dia a dia dele.[...] Com essa questdo do modelo agil, uma das
grandes mudancas que teve foi a gente trabalhar e mudar a forma de contratacdo, ndo contratado por
projeto e sim por Squad. isso do ponto de vista de controle e de gestdo, é muito mais tranquilo para
noés enquanto consultoria, porque o risco diminui [...] A hora que vocé muda para esse modelo, eu
preciso entregar, ndo adianta eu ter entregue e desenvolvido tudo se a APl que eu ia usar ndo esta
pronta. Entdo assim, vocé alerta antes de entrar na Sprint .... olha meu critério de Ready ndo esta
legal, eu ndo vou nem poder fazer, entdo vocé€ ndo espera acontecer o problema, vocé ja alerta.”

[P7FOR] “porque antes a gente fazia a documentacdo e especificagdo técnica ¢ agora a gente
escreve estdrias, que as técnicas elas sdo bem diferentes, eu acho que quem esta acostumado a
escrever uma especificacao funcional tem uma certa dificuldade em aprender. [...] t& entdo vocé
perguntou sobre as entregas, agilidade das entregas, né. Eu acho sim, com certeza teve uma melhora
muito grande com relacdo a agilidade das entregas, [...] porque vocé entregando parte do projeto é
importante porque a area de negdcios ndo fica esperando durante muito tempo para comegar a usar
aquele produto, né.

[P6FOR] “O grande volume e quantidade de entregas que a gente fez, o sucesso e satisfacdo do
cliente com isso, isso é muito ébvio. [...] Isso acaba refletindo internamente para nos, se o cliente
esta satisfeito com o que eu estou entregando significa que eu estou fazendo um bom trabalho. [...]
Vocé esta recebendo feedback o tempo inteiro e as pessoas estdo se responsabilizando por aquilo.
[...] importante é eu ter um crescimento continuo, um crescimento de forma constante, mas também
que gere resultado compativel com aquele crescimento, sendo eu vou acabar gastando muito para
entregar pouco, esse é um ponto. [...] Por outro lado, o cliente nos cobra hoje muito mais parceria
do que era antes. Exatamente por ele saber que a gente se beneficiou por isso, em partes ele se
beneficiou também, porque tem uma entrega mais continua, né, de forma mais picadinha e mais
continua...”

[P2FOR] “Aprendemos que é importante dizer e deixar claro, qual é o objetivo e o propdsito, e
deixar a squad dizer como atingir esse objetivo e esse propdsito. as também aprendemos a
monitorar e no momento que é preciso interferir. [...] E ai a medida que a Empresa também
disseminou isso para 0 negocio e definiu 0 modelo de OKR por exemplo, melhorou muito a questédo
da geracgdo de valor do backlog, né .”

Aprendizagem e senso
de valor pelo &gil
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[P4GRU] “eu acho que o 4gil incentivou e acabou trazendo a questdo do customer experience,
deixou os times mais proximos da operagao e do cliente final, porque trouxe design thinking, trouxe
0 processo de discovery, entdo o agil trouxe isso, e a empresa entendeu a importancia disso e se
estruturou para isso. “

Fonte: elaborada pela autora
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4.5.1.5 Momento 1 - Implementacdo do método agil

Passados trés anos, no ano de 2016, o Grupo teve as marcas unificadas e resolveu
avancar na transformacéo digital, reagindo a movimentacdo de mercado na ocasido. Esta area
de Digital incluia o gerente [P1SUB] (permaneceu no Grupo até 2018) e SM [P3SUB]. Foram
escolhidos, pela diretoria, para liderar o processo de transformacdo digital e agil das trés
empresas. Essa decisdo caracteriza a implementacéo coercitiva no Grupo, a partir da definicao
apresentada anteriormente. A decisdo da diretoria aconteceu a partir dessa pressao do mercado.
Isso fica expresso na fala do gerente, que veio da Subsidiaria e que passou a ser responsavel
pela nova area de Digital:

“Todo o mercado comecou a se movimentar, e ai eles decidiram unir as operacgdes da
empresa,” [...] “foi entdo o cara que batalhou bastante para a gente conseguir ficar ... ser a
drea de Digital do Grupo como o todo, ta”[...] “e de novo a gente era o unico time entre as
trés empresas que tinha uma area de Digital estruturada, que ja tinha algum resultado e tal, e
ai tanto a area de negdcio como a area de tecnologia que eu liderava, foi escolhida para ser a
area de Digital para o Grupo inteiro, empresa” [P1SUB]

“E eu acredito que se ndo tivesse esse movimento de mercado que a gente ia expandir,
ia continuar expandindo o agil, mas ndo com a rapidez que foi, né.” [P1SUB]

Na entrevista de Fernando Moulin, Business Partner da consultoria Sponsorb (TI
INSIDE Online — 13 de abril de 2022)*:

“Poderia ser uma frase dita hoje, mas ha quase 10 anos (quando comecei esta jornada),
ja se dizia que as operadoras precisariam realizar uma ampla transformacéo digital, para ndo
se tornarem inviaveis financeiramente e irrelevantes perante consumidores B2B e B2C cada
vez mais exigentes. E ainda que o cenario fosse radicalmente distante do atual em termos de
competéncias e capacidades digitais das empresas do setor, fato é que a transformacéo digital
segue sendo uma dor latente e uma necessidade primordial das telcos.”

Na propria definicdo de transformacao digital estd a indicacéo de este ser um processo
top-down, com implicagBes culturais importantes:?

“Transformacéo digital é a integracdo da tecnologia digital em todas as areas de um
modelo de negocio, mudando de fato o modo como vocé opera e entrega real valor para os

clientes. Envolve uma mudanca de cultura organizacional que leve a empresa a desafiar

! Disponivel em: https://enterprisersproject.com/what-is-digital-transformation
2 0 mesmo.



https://enterprisersproject.com/what-is-digital-transformation
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constantemente o status quo, a continuar inovando e realizando novas experiéncias e
alcancando melhores resultados, sabendo reagirdo sucesso e as possiveis falhas”.

As declaragdes dos entrevistados indicam mais que o suporte do alto escaldo, também a
busca pela mudanca como pressuposto para a sobrevivéncia do Grupo no mercado em que atua.

No entanto, mesmo com a experiéncia anterior a partir da Subsidiéria e a criacdo de uma
area de Digital especifica e, de forma isolada, da T1 tradicional, existia a necessidade de reduzir
0 desajuste técnico dos meétodos ageis, em relacédo, por exemplo, a pratica predominante que
era tradicional. Uma série de atividades foram desenvolvidas, desde cursos, bem como a
contratagéo de consultorias especializadas. Essas agOes foram apontadas pelo gerente [P1SUB],
mas também por muitos outros, sendo a fala reforcada pelo diretor de Tl da empresa
fornecedora [P2FORY], terceirizada para prestar servicos para o Digital, e pelo SM do Grupo
[PBGRUJ:

“Depois sim, quando comecou essa histdria de Transformacao Digital ai a gente teve
varias empresas que vieram e fizeram treinamentos de tudo quanto é tipo, imagina assim, tanto
treinamento de Safe, de Scrum, de Transformacéo Digital, [...] eles também trouxeram essa
experiéncia de trabalhar com produtos digitais, e ai mesmo as empresas grandes comecgaram
a vir com esse discurso...” [P1SUB]

Essas acOes de socializagdo, em conjunto com outras, evidenciaram toda a diferenca que
ha entre 0 agil e o tradicional e o questionamento em relacdo as rotinas e praticas em uso. 1sso
foi comentado em diversas entrevistas, como esta representado no comentario do SM do Grupo
[PBGRUJ:

“ .. cada hora eles [GRUPOY] estéo planejando alguma atividade para dar esse suporte
para o pessoal de baixo trabalhar melhor. [...] palestras, sempre trazem pessoas no final do
ano para falar como foi nosso ano, como que esta a metodologia agil, eu acho que eles
aproveitam nesses engajamentos.” [PSGRU]

Isso também influenciou as empresas terceirizadas, para prestarem servi¢cos para o
Grupo. Como comentado pelo gerente de T1 da empresa fornecedora [P6FOR], esses atores
também tiveram que se preparar para o trabalho em agil para atender adequadamente ao Grupo:

[P6FOR] “... a gente promoveu uma série de treinamentos, workshops, grupos de
trabalhos, para disseminar essa cultura dentro da empresa, mais do que promover, a gente

incentivava as pessoas a participar de congressos, de foruns e etc.”
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4.5.1.6 Momento 2 - Aprendizagem coercitiva

O desafio de escalar o método agil ia além destas medidas de alinhamento ao Technical
Fit e a socializacdo. Pela pressdo do mercado e para a sustentabilidade de longo prazo do Grupo,
era preciso escalar as solugOes digitais, para continuar seguindo com a transformacao digital.
Para que isso acontecesse, era necessario aumentar a extensao do uso dos métodos ageis no
Grupo, além de poder garantir a sincronia e o entendimento de uma quantidade significativa de
iniciativas. Nas palavras do responsavel pela area de Digital [P1SUB]:

“Entdo a gente teve o desafio de contratar, teve o desafio de organizacéo, e ai a gente
COMecou a pensar, putz como é que a gente escala isso daqui, porque s6 os times Scrum
totalmente isolados ali, e principalmente numa telco, né... as coisas tdo interligadas ... ndo é
uma organizacdo que a gente vai conseguir sustentar para esse nimero de pessoas ne.”
[P1SUB].

Existe outro aspecto importante deste argumento, que reforca a intencdo de adogéo
extensiva da pratica. A escolha do Safe aconteceu pela necessidade de gerenciamento de
programas e portfolio. Por exemplo, na época, o Scrum ja estava sendo amplamente utilizado,
e tinha um programa importante, com 17 squads em Scrum. A escolha era importante, pois a
dindmica de trabalho envolve o sincronismo e a criacdo de novos papéis nas camadas taticas e
estratégicas, conforme relato do gerente [P1SUB].

Nesse inicio, apesar da importancia da fidelidade da pratica, aconteceram diversas
adaptac0es, inclusive estruturais. Essas adaptagcdes aconteceram pela necessidade de escalar e
de falta de recursos:

“Entdo a gente tinha os times, cada um com seu Scrum Master, o PO era dividido eu
também néo tinha um PO por time eu tinha PO divididos e ai o coordenador da area fazia o
“sinc” entre vdrios times, fazia 0 release train engeneer 14, que o Safe tem. Entéo ele fazia esse
papel, e eu acaba fazendo ... tinha um time de arquitetura e eu que acaba fazendo o “sinc”
entre varios trains que a gente tinha ali dentro do ... das &reas do Digital” [P1SUB]

“A origem que a gente usa, pelo menos dentro da TI, ta as vezes Digital trabalha um
pouco diferente, a base é o Safe, mas existe uma série de modifica¢fes dentro do processo do
Safe, t4.” [PAGRU]

Ainda assim, para suportar a escolha da utilizacdo de métodos &geis, a empresa
desenvolveu uma documentagdo orientativa, contendo os acordos de trabalho, para garantir a

responsabilidade das equipes ageis, suportada pelo do documento Public_work_agreements.
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Em complemento, criou a documentagdo derivativa e orientativa, para guiar a cadéncia e
tempos das cerimdnias &geis, por meio do documento Agenda_plano de cerimonia.

A definicdo das equipes ageis e o engajamento foram suportados pelo documento
Planejamento_equipes, que visava organizar as equipes ageis, considerando colaboradores da
empresa e colaboradores terceiros, além de suas lotagdes nos sites da empresa.

“Mas normalmente a gente contratava fabrica de software, ou fazia contratacdes de
empresas especificas, que eram responsaveis pela declaracéo do escopo que a gente chamava
na época, ou qualificacdo, pelo desenvolvimento e entrega do codigo fonte pronto, ta. A
Empresa sempre teve um nivel de terceirizagdo muito grande, entdo normalmente para os
projetos grandes eles eram terceirizados, e continuam até hoje.” [P4GRU]

“Mudou bastante, hoje a gente conhece os desenvolvedores, por exemplo. Antes a gente
tinha um ponto focal dentro da fabrica ou do fornecedor, né e esse ponto focal € que interagia
com o desenvolvedor e com o time técnico, as vezes tinha um arquiteto ou um lider técnico do
fornecedor trabalhando junto com a Empresa T1 como cliente, né” [P4GRU]

A implementacdo dos métodos ageis levou a manifestacdo de resisténcias culturais.
Essas manifestacGes aconteciam pelo uso e experiéncia com o método tradicional de
gerenciamento de projetos:

“E ai o desafio, eu entrei ndo me deram nenhuma estéria do agil, nenhum treinamento,
nada, vamos la, vamos.” [PSGRU]

“.. é arelagdo nossa com a Empresa no inicio quando comegamos a trabalhar com
agil, ndo foi tdo tranquila, pela prépria resisténcia e pela dificuldade de entender o modelo ...”
[P6FOR]

Existiram manifestacGes também pela cultura organizacional. Os métodos ageis dao

autonomia e flexibilidade, em contraponto a cultura e organizacéo hierarquica do Grupo:
“.. e que o jeito novo, vamos dizer assim, ndo era tdo bom ou ndo trazia bons
resultados, entdo chegava o momento que olha assim eu ndo vou trabalhar ou eu trabalho do
Jjeito que eu estou acostumada, vamos dizer assim ou eu ndo trabalho.” [...] “Empresa continua
sendo uma empresa muito hierarquica, continua sendo muito ....”" [P4GRU]

Existiam ainda diversas manifestacdes das diferencas entre os métodos de
gerenciamento de projetos tradicional e agil, comentando-se das diferencas e da coexisténcia,
inclusive em gerenciamento de projetos hibridos.

[P7FOR] “Entdo a gente escreve as estorias, a gente passa pro time de desenvolvimento
0 que precisa ser feito, nds damos o suporte durante o desenvolvimento, tirando ddvidas e tudo

mais, a gente vé o resultado pronto, né e a gente tem o feedback dos usuarios depois que aquilo
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sobe em producdo. [...] Entdo eu consigo ter o feedback dele se est4 dando certo, sendo est4,
entdo uma coisa muito .... a principal diferenca entre o cascata e o agil é isso. [...] Entdo eu
acho que o mais legal do agil é isso a gente poder acompanhar a cadeia toda e depois a gente
ter um feedback depois daquilo que a gente fez no comeco. E também isso que eu falei sobre a
aproximacdo do usuario estar mais proximo da gente, trabalhando mais proximo, desde o
levantamento até a aprovagdo de tudo.”

[PSGRU] “Olha a empresa utiliza, a gente tem uma area que faz todo o controle de
projetos e ela esta no momento na transicao, tem projetos que ainda estdo 100% no tradicional,
tem projetos que estdo no hibrido e vou dizer que tem algumas equipes que ja atuam algum
tempo maior 100% agil”.

[PAGRU] “[...] existem projetos que sdo executados no modelo tradicional, né no
waterfall, e existem projetos sim no modelo agil, tem projetos que séo puramente ageis, e dentro
da Tl os projetos normalmente sdo hibridos, ta.”

Existe a tendéncia e o desafio, apontados pelo mercado, de que os projetos tradicional,
hibrido e ageis coexistam para aproveitar o melhor de todas as op¢fes. N&o pareceu ser algo
compreendido pelo Grupo, talvez pelo foco nos resultados e o desafio da transformacéo
tecnoldgica.

Ao longo da implementacdo, a préatica foi adaptada. Inicialmente, a adaptacéo parece ter
acontecido pela falta de recursos humanos conhecedores e treinados, como mencionado em
outras secdes desta pesquisa. No entanto, os métodos ageis tém sofrido adaptacdes que facilitam
a utilizacdo e a busca pelos resultados:

“... passando o processo como um todo, ainda continua muito a cara do gestor e como
ele aderiu aquilo, e ai nessas de como aderiu faz adaptacGes, mas no geral sdo adaptacdes bem
validas, ndo vejo mal, sei la ndo vejo muito contra ao que 0 movimento agil preconiza nada
muito em cima disso, € mais em cima de adaptacéo para a coisa funcionar de fato.” [P6FOR]

“Hoje é ainda um pouco generalizado, né todo mundo quer a squad e nem sempre € 0
colocar nas squads, e ai vocé fala, mas qual é o MVP? Ah ndo tem MVP, a entrega disso aqui
é daqui 1 ano e meio. Entéo, gente, mas para qué squad? O que vocé quer experimentar, o que
vocé quer prototipar, o que vocé quer evoluir rapido, enfim? Entdo ainda existe alguns conflitos
nesse sentido, ta. [...] Entdo existe uma certa liberdade de adaptacdo de acordo com a
caracteristica do projeto e das areas envolvidas é usado uma metodologia especifica, mas sim
é usado também metodologia agil.” [P4AGRU]

No entanto, conforme a pratica vai sendo aceita culturalmente, tende a recuperar parte

da fidelidade as rotinas e procedimentos recomendados:
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“Olha, inicialmente ndo d& pra negar que é adaptado, né. Ndo da pra negar que é
adaptado, por exemplo, vocé fazer uma sprint que é s6 para correcao de defeito, que é uma
disfuncdo, uma sprint para corrigir débito técnico, entdo inicialmente vocé tem ai uma
adaptacao, ta. Mas a medida que vocé vai ganhando maturidade, vocé consegue ir rodando de
uma forma mais certinha, mas no inicio € adaptado”. [P9FOR]

Um aspecto importante do caminho do uso extensivo dos métodos &geis, neste caso, €
que tudo € iterativo e recursivo. A partir da decisdo de implementacdo, todas as acdes e
situacOes véo se repetindo, conforme o método se espalha no Grupo, e a transformacao agil
evolui:

“Mas por outro lado o time queria vivenciar isso, eu como gestora, 0 meu time técnico,
o0 préprio fornecedor, a area de negocios, entdo todo mundo queria vivenciar essa experiéncia
nova”. [PAGRU]

A percepcao dos resultados, ndo so6 os tangiveis, que foram percebidos pelo alto escaldo
e que levou a decisdo de uso do &gil no caminho da transformacéo digital, leva a outros
resultados e, gradativamente, para um conceito de agilidade organizacional:

“Nao, é inevitavel vocé dizer que ndo mudou os resultados, porque o resultado €
realmente diferente, ta. [...] entdo vocé se fazer ouvir e dizer o que eu estou colocando, 0s
pontos que eu estou trazendo, eles também sdo importantes, e ai quando vocé da a voz e é
escutado, eu acho que esse foi um dos principais beneficios do agil”. [P9FOR]

Com o crescimento do uso dos métodos ageis, comecaram a aparecer indicios de
adaptacdo cultural. Desde o inicio do segundo periodo, foi percebida a necessidade de
adequacdo cultural e das praticas ageis para adequar modelo, produtividade, processo, equipe,
escopo, entregas de valor ao cliente, priorizagé@o das necessidades. Foram desenvolvidos alguns
artefatos, para suportar a criacdo do Product Backlog (documento Product Backlog), as
respectivas estdrias dos usuarios (documento ListaCompleta_estérias) e a planilha eletronica
para medir o indicador de performance por ciclo agil de cada time agil (Planilha_Burndown).
O Diretor de Tl [P2FOR] da empresa Fornecedora, terceirizada para a prestagcéo de servicos,
comenta que:

“A questdo la do &gil, do modelo para estar todo o time junto, de todo mundo andar, de
estar todo mundo integrado. No inicio a gente tentou isso ai, a produtividade, a gente percebeu
que ela ndo era uma produtividade boa, n6s ajustamos o0 modelo, entramos por exemplo com
agil dentro da area de negdcio, comecamos a ajudar eles na questao de valorizar, comegamos
a ajudar eles na definicdo do proprio backlog deles. E ai em cima desses ajustes as coisas

foram melhorando e foram andando...” [P2FOR].
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O gerente de TI [P6FOR] mostra claramente os indicios de adaptacgao cultura:

“Bom, com esse processo todo do agil, com essa mudanca da gente se aproximou,
quebrou, vocé vai trabalhando junto com esse cara aqui tambem, entdo essa € uma mudanca
de cultura muito forte la dentro, do cara de negdcio passar a contar contigo ndo so para o que
era corporativo, mas também para o dia a dia dele.[...] Com essa questdo do modelo &gil, uma
das grandes mudancas que teve foi a gente trabalhar e mudar a forma de contrata¢éo, néo
contratado por projeto e sim por Squad. isso do ponto de vista de controle e de gestdo, & muito
mais tranquilo para nos enquanto consultoria, porque o risco diminui [...] A hora gque vocé
muda para esse modelo, eu preciso entregar, ndo adianta eu ter entregue e desenvolvido tudo
se a API que eu ia usar ndo esta pronta. Entao assim, vocé alerta antes de entrar na Sprint ....
olha meu critério de ready ndo esta legal, eu ndo vou nem poder fazer, entdo vocé nao espera
acontecer o problema, vocé ja alerta.” [P6FOR]

Com o andamento do processo de implementagdo e com a aprendizagem, aparece um
senso de valor, a partir do uso dos métodos ageis, para atingir a transformacéo digital.

“O grande volume e quantidade de entregas que a gente fez, o sucesso e satisfacdo do
cliente com isso, isso € muito ébvio. [...] Isso acaba refletindo internamente para nds, se o
cliente esté satisfeito com o que eu estou entregando significa que eu estou fazendo um bom
trabalho. [..] Vocé estd recebendo feedback o tempo inteiro e as pessoas estdo se
responsabilizando por aquilo. [...] importante é eu ter um crescimento continuo, um
crescimento de forma constante, mas também que gere resultado compativel com aquele
crescimento, sendo eu vou acabar gastando muito para entregar pouco, esse é um ponto. [...]
Por outro lado, o cliente nos cobra hoje muito mais parceria do que era antes. Exatamente por
ele saber que a gente se beneficiou por isso, em partes ele se beneficiou também, porque tem
uma entrega mais continua, né, de forma mais picadinha e mais continua...” [P6FOR]

“Eu acho que o &gil incentivou e acabou trazendo a questao do customer experience,
deixou os times mais proximos da operacéo e do cliente final, porque trouxe design thinking,
trouxe o processo de discovery, entdo o agil trouxe isso, e a empresa entendeu a importancia
disso e se estruturou para isso”. [PAGRU]

Mais que isso, houve um caminho para a agilidade organizacional, com foco na
implementacao das estratégias pela incorporacéo de outros métodos no nivel estratégico:

“Aprendemos que é importante dizer e deixar claro, qual é o objetivo e o proposito, e
deixar a squad dizer como atingir esse objetivo e esse propdsito. as também aprendemos a

monitorar e no momento que é preciso interferir. [...] E ai a medida que a Empresa também
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disseminou isso para o negocio e definiu 0 modelo de OKR por exemplo, melhorou muito a
questdo da geracédo de valor do backlog, né.” [P2FOR]

4.5.2 Aspectos de sensemaking no segundo periodo de implementacdo de agil em cultura

dissonante no Grupo

O segundo periodo considera a implementacdo do &gil, agora no Grupo, a partir da
integracdo da Subsidiaria, pela experiéncia anterior com 4gil na area de Digital. Neste periodo,
apesar da cultura dissonante caracterizada pelo foco na hierarquia, em processos pouco
flexiveis, e com o uso de método tradicional de gerenciamento de projetos, o0 processo de
implementacdo dos métodos ageis foi top-down. A implementacdo dos métodos &geis, no
segundo periodo, apresenta dois momentos: o inicio da implementacdo e a aprendizagem
coercitiva.

No inicio da implementacdo, a motivacdo para o uso do agil aconteceu a partir de uma
pressdo de mercado, impondo uma mudanca fundamental para a sobrevivéncia do grupo, a
partir da transformacao digital. Este desafio pode ter indicado o sensebreaking do alto escal&o,
ao reconsiderar 0 senso gque tinham, e ao questionarem suas premissas, revisando as acfes para
um novo rumo. No entanto, ndo existe indicio de planejamento prévio para o uso dos métodos
ageis e avaliacdo do Cultural Fit. Aparentemente, pelo sucesso do uso de métodos ageis pela
Subsidiéria, o alto escaldo, com a participacdo da gestdo anterior da area digital, elegeu a
implementacdo agil como meio para a transformacéo digital.

No inicio da implementacdo, além da deciséo e apoio do alto escaldo para o uso do agil,
para iniciar seu processo de transformacdo digital, decidiu-se pela criacdo de uma éarea de
Digital no Grupo, contando com a equipe experiente que veio da Subsidiaria. Apesar do desafio
organizacional, houve a implementacéo, a partir de uma &rea especifica, inicialmente distinta
da tradicional de TI. Mesmo considerando a extensdo e a especificidade da transformacao
digital desejada, iniciar uma area distinta e especializada poderia reduzir a resisténcia cultural.

No entanto, apesar da contratagdo de novos funcionarios, muitos outros foram
selecionados e treinados para o uso do método agil. Naquele primeiro momento de
implementacdo, foram realizadas acGes de sensegiving com treinamentos, workshops e outras
atividades, principalmente, para dar conhecimento sobre a pratica. Isso, além de reduzir o
Technical Fit, também refreia a socializacdo e a resisténcia cultural, visto que, usualmente,

trabalhavam com gerenciamento de projetos ageis.
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Apesar destas agdes durante implementacao, outros momentos aconteceram. Alids, vale
ressaltar dois motivos pelos quais as acbes de reducdo do desajuste técnico e socializacdo
continuardo na empresa, mesmo com eventuais adaptacées dos métodos ageis ou culturais e 0
processo de mudanca também levara tempo. O primeiro motivo indica que o processo de
implementacdo do agil, mesmo coercivamente, ndo acontece simultaneamente em todos os
setores (ainda com as especificidades destes setores). O segundo, € que 0 movimento de
transformacao digital é evolutivo e constante. Ao considerar as empresas de Telecom?:

“Antes, a digitalizacao consistia em oferecer solugdes digitais para 0s usuarios, como
aplicativos para autosservicos, portais funcionais e com bom design, canais de e-commerce e
atendimento digital; hoje, consiste no uso aprimorado de técnicas de big data e inteligéncia
artificial para desenvolvimento de novos produtos e servicos e para um profundo entendimento
das dores dos clientes, no lancamento de novas solucdes digitais para os clientes em parceria
com startups e empresas de outros segmentos, na otimizacéo inteligente das redes a partir de
algoritmos, ou mesmo na continua automacao do backend e dos softwares para prestacdo dos
Servigos core e non-core.

Muito em breve, a digitalizacao estara vinculada ao uso das redes 5G e 6G em todo seu
potencial, a computacdo quantica, a busca de solucbes de realidade estendida para além da
realidade virtual e da realidade aumentada, ou da cocria¢cdo e manutengdo de metaversos
poderosos e que fardo do filme Matrix apenas uma versao embriondria desta realidade cada
vez mais integrada entre os universos ‘real’ e ‘virtual .

O desafio de extensdo da préatica e sua implementacao acelerada parece ter criado o
sensemaking da nova situacdo dos métodos ageis, em relacdo a transformacédo digital desejada
e 0 seu senso, em relacdo ao uso do gerenciamento tradicional de projetos em um ambiente
hierarquico e controlado. Isso levou a algumas resisténcias culturais, tanto pelo
desconhecimento da pratica, como pelas diferencas culturais pelo &gil, por exemplo, na
autonomia das equipes e lideranga compartilhada.

Chamou a atencdo nos comentarios alguns entrevistados considerarem, aparentemente,
0 uso dos métodos ageis como um trade-off em relacdo ao tradicional. Os métodos convivem,
mesmo em hibrido, o que é uma tendéncia. A conformidade com o método agil, apesar de ter
sido demandada a sua utilizacdo, ndo seria uma exigéncia absoluta em todas as situacdes.
Algum planejamento anterior poderia ter levado isso em consideracdo, ao implementar agdes

considerando o Cultural Fit.

3 Fernando Moulin, Business Partner da consultoria Sponsorb (T1 INSIDE Online — acesso em: 13 de abril de
2022)
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Embora as praticas dos métodos ageis tenham sito adaptadas, e com isso talvez reduzido
as resisténcias iniciais, parece ter acontecido pela disponibilidade reduzida de profissionais e
para ajustar-se a cada contexto encontrado. O nivel de Cultural Fit pode variar e a
implementacdo da pratica ndo € uniforme para os individuos e para as equipes.

A percepcéo e os resultados com entregas rapidas e parciais, dando voz ao cliente e
autonomia a equipe, acelerou o uso e o interesse pelo uso do método, reduzindo,
gradativamente, o sensemaking e trazendo um novo senso, a partir da adaptacéo cultural que se

iniciou. A implementacdo, no entanto, como foi mencionado, continua e serd ampliada.

4.5.3 3° periodo — Ampliacéo do &gil no Grupo — ano de 2019 e em curso

No caso da implementacéo coercitiva dos métodos ageis no Grupo, no periodo anterior,
ja houve indicios de inicio da transformacdo cultural a partir da pratica. Os métodos ageis
sofreram adaptacdes, mas, ao longo do tempo, levaram a mudancgas de comportamento e a
construcdo gradativa de um novo senso.

A motivacdo e os objetivos claros para a implementacdo do agil sdao fundamentais:

“Essa questdo de ter uma direcdo da empresa e uma visdo muito clara, que precisa
fazer, tem que acontecer, que a coisa ndo é de uma hora para a outra, tem que apoiar e tal isso
é fundamental, sendo ndo implantava ndo.” [P6FOR]

Ainda assim, existem desafios ao longo do caminho e para a extensédo do agil.

“Qual é o modelo que ela quer seguir? Ela ainda ndo tomou essa deciséo, entao a gente
esté nesse conflito. [...] . como vocé muda esse novo método de trabalho vocé esta afetando um
monte de coisa, vocé estd afetando as pessoas” [...] o @&gil precisa entrar s6 ndo no
gerenciamento do projeto, né, que é o que eu acho que a gente esta tentando fazer hoje, ela
precisa entrar em outras estruturas da empresa ...” [P5GRU]

A motivacdo para a transformacéo digital, a partir da criacdo da area de Digital, foi
crescendo e continua crescendo em extensdo. Os diversos esfor¢cos empreendidos inicialmente
se tornaram duradouros. Ao longo do caminho, os aprendizados aconteceram, como, por
exemplo, o crescimento da consciéncia e a tendéncia dos métodos hibridos — e mesmo do
tradicional em certas situagoes:

“No comeco, era meio que moda, tudo era para rodar em &gil, hoje eu acho que a
Empresa ja avalia melhor, faz sentido rodar em agil, é melhor rodar em tradicional ou € melhor
rodar numa fabrica” [...] [P4GRU]
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Os resultados das areas nas quais o &gil foi utilizado foram importantes e indicam a sua
aceitacéo crescente e a necessidade de escalar nas situagdes adequadas:

“Por outro lado, o cliente nos cobra hoje muito mais parceria do que era antes.
Exatamente por ele sabe que a gente se beneficiou por isso, em partes ele se beneficiou também,
porgue tem uma entrega mais continua, né, de forma mais picadinha e mais continua [...] nos
projetos onde a gente esta com &gil 14 ha mais tempo, é muito claro esse sucesso que se teve,
do ponto de vista da entrega, do volume de entrega que se tem hoje usando agil na grande
maioria, pois la ndo é tudo agil.” [P6FOR]

Acontece e continua acontecendo uma mudanca cultural na busca pela transformacao
digital, a partir da implementacdo coercitiva da pratica dos métodos ageis.

“Mudou bastante, tivemos que mudar, todo mundo teve que mudar, e eu creio que a
empresa se adaptou muito bem com isso, ta, e teve muita proatividade, [...] acredito que todo
mundo se adaptou ...rs eu pelo menos me adaptei [...] vai, com certeza vai ter alguns tempinhos
pra que essa metodologia esteja totalmente engajada, mas é gradualmente.” [PSGRU]

O rumo para a transformacao digital parece ter influenciado, definitivamente, a mudanca
de cultura da empresa. Em sua pagina de oportunidades de emprego, a empresa indica que
mudou sua orientacdo e seus valores na busca pela transformagcéo agil*:

“Aqui na empresa, encorajamos 0S nossos colaboradores a pensar fora da caixa e
damos tempo e recursos para que possam explorar novas possibilidades e agdes, estimulando
a inovacdo o tempo todo. Estamos sempre buscando o novo em tudo que fazemos. E, para
oferecermos servicos e produtos inovadores e entregar o que 0s nossos clientes desejam,
investimos constantemente em tecnologias e processos de automacdo para todas as areas da
empresa.

Entéo, se vocé tem paixao por inovacgdo, conhece as tecnologias e métodos ageis, e é

cheio de energia e disposto a aprender junto conosco, vem fazer parte dessa transformacgéo.”

4.5.3.1 Aspectos de sensemaking no periodo atual

O periodo mais recente indica uma mudanca cultural e um novo senso de realidade
experimentado pelos membros e fornecedores do Grupo. A busca pela transformacéo digital foi
decidida e o Grupo segue resoluto neste rumo. Independentemente de haver um movimento

equivalente em outras empresas de Telecom, essa busca indica a reacdo do setor para

4 Disponivel em: https://jobs.i-hunter.com/claro_inovacao/oportunidades.
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sobreviver, frente a todas as mudancas de comportamento do consumidor e tecnologias, que
afetaram o modelo de negdcio das empresas, ao longo dos ultimos anos e para o futuro.

Isso esta apontado nos comentarios dos executivos do Grupo:

“Dar conta de novos cendrios complexos e com clientes empoderados de desejos e
necessidades digitais também pressiona o trabalho do CIO e de outras liderancas do grupo. A
saida foi deixar os modelos tradicionais de execugao de projetos para apostar em distribuices
horizontais e times multidisciplinares entre as dreas de tecnologia e negécios. “E uma jornada
que vem acontecendo ja ha alguns anos”, diz Cesar, sobre a transformacao da T1 do modelo de
cascata para o &gil. “As iniciativas comecaram ja alguns anos de maneira totalmente
descentralizada. [...] De 2018 para 2019, comegamos a estruturar melhor essa jornada,
coordenando uma visdo de quase 100 squads espalhadas pela empresa, mas ainda sem uma
grande transformacéo coordenada”, conta.

Outra mudanga veio, entdo, em 2020. “A gente instaurou um programa de
Transformacdo Digital chamado Going Digital, pelo qual estamos estruturando alguns
produtos e ‘produtizando’ a empresa para aquilo que faz sentido e dentro desses produtos
estamos estruturando tribos. Dessa maneira estamos fazendo uma escalada, projetando esse
crescimento de maneira mais estruturada”, detalha. Segundo o CIO, 60% da area ja atua em
modelos ageis, com presenca de Product Owners e time de desenvolvimento de tecnologia.
“Para o tamanho do nosso or¢amento, € algo bastante relevante” Matsu, C. (2021).

Motivacdes semelhantes sdo testemunhadas por executivos de outros grupos:

“Com o celular universalizado, nosso setor praticamente ndo tem clientes novos”,
explica Fernando Moulin, diretor de experiéncia digital da Vivo. Segundo ele, foi preciso buscar
a reinvengdo por meio de um conceito mais amplo. “Procuramos uma melhor conectividade, a
maior proximidade com o cliente e a melhor experiéncia de atendimento.” (HSM -
Management, 2021)

Esse movimento criou um sensemaking inicial, de que foi dirigido pelo direcionamento
do alto escal&o pela busca da transformacdo digital. Esse sensemaking foi tangibilizado pelo
uso de métodos ageis de forma crescente e no dia a dia, principalmente, pela area de Digital.

O movimento de transformacdo digital estd em andamento e com desafios de futuro, em
relacdo a renovacao da estratégia do Grupo. As agdes de sensegiving do periodo anterior tendem
a se tornar semipermanentes, visto que ainda sdo um processo em andamento, crescendo para
outras &reas distintas da TI. Existe uma internalizacdo crescente dos métodos &geis, com
indicacbes do caminho de uma nova cultura. Em especial, pela percep¢do de valor pelos

stakeholders envolvidos.
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Nesse caminho, acontece um sensemaking em relacdo ao uso do &gil e tradicional, que
parece indicar um novo senso, com predominancia do uso de &gil e hibrido, mas com a
permanéncia dos métodos tradicionais em algumas situacdes. Ha indicacdo da mudanca, com
alguma adaptacdo dos métodos ageis e dos resultados positivos. Embora tenha havido algum
planejamento para a reducéo da lacuna para o Technical Fit, ndo existe a indicac&o de que houve
planejamento anterior para evitar problemas de Cultural Fit, o que poderia ser adequado.

As evidéncias indicam a criacdo de um novo senso pelos membros do Grupo e pelo
Fornecedor, que participa internamente do processo. O reconhecimento dos métodos ageis para
o desafio da transformacdo digital é identificado, e os termos e rituais do método sdo
reconhecidos no Grupo. Isso fica evidente na comunicacdo organizacional, seja interna ou
externa, e mesmo para a contratacdo de novos membros da organizacdo. Os membros do Grupo
manifestam o interesse por participar, conhecer e auferir dos beneficios do uso dos métodos
ageis. Parece que passaram a fazer parte do dia a dia da empresa, na solugéo de seus problemas,
que incorporou aspectos distintos da cultura anterior predominante, como a autonomia dos

membros da equipe agil.

4.5.3.2 Framework situacional para implementacédo o agil no Grupo

Ao longo deste trabalho, apresentei a implementacdo dos métodos ageis em um grande
Grupo de Telecom. A implementacdo aconteceu a partir da experiéncia de métodos ageis de
uma empresa Subsidiaria. A partir do sucesso desta experiéncia, os métodos ageis foram
implementados no Grupo, a partir da incorporacdo da Subsididria. Em ambos os casos, 0s
métodos ageis tinham baixo grau de Cultural Fit. Essas implementacGes, considerando 0s
resultados apresentados, possibilitaram sugerir o framework situacional, apresentado na Figura
5. Embora sejam, em ambos 0s casos, situacdes de baixo grau de Cultural Fit, na subsidiéria,
trata-se de um processo bottom-up, €, no grupo, foi um processo top-down. No Grupo foi ainda
uma implementacgdo coercitiva, a partir da identificacdo dos métodos ageis, como meio para
promover a transformacao digital, considerada necesséria para a sobrevivéncia em longo prazo.

Embora o trabalho de Canato, Ravasi e Phillips (2013) considere uma situacdo de
implementacdo de pratica com baixo grau de Cultural Fit, o Six Sigma, na 3M, a partir do desejo
do CEO na época, a situacdo investigada neste trabalho é distinta e contribui para a
compreensdo do gerenciamento de projetos ageis, para complementar o trabalho mencionado.

Em primeiro lugar, pela necessidade de compreender a origem, esta pesquisa apresenta uma



138

situacdo e a implementacdo bottom-up, ndo coercitiva, mas em baixo grau de Cultural Fit. A
seguir, a top-down coercitiva, também com baixo grau de Cultural Fit.

Os argumentos ligados ao sensemaking (Gioia & Chittipeddi, 1991), sensegiving
(Sonenshein, 2010) e sensebreaking (Pratt, 2000) suportam as andlises realizadas. O
framework, que representa situacionalmente os contextos investigados, esta apresentado na
Figura 5. Do lado esquerdo, estd a implementacdo dos métodos &geis na Subsidiaria e, no lado,

direito a implementacdo dos métodos ageis no Grupo.

4.5.3.3 Implementacéo bottom-up de métodos &geis em ambiente de baixo grau de Cultural Fit

Em ambos os casos, a motivacao para utilizacdo dos métodos ageis acontece a partir de
necessidades organizacionais. Na Subsididria, isto ocorre a partir do crescimento das aplicacdes
digitais, nessa epoca do e-commerce e com um desafio especifico, a equipe gerencial foi
desafiada. A partir de seu conhecimento e alguma experiéncia com os métodos ageis, aconteceu
0 sensebreaking e a decisdo de utiliza-lo para resolver o problema. Vale ressaltar que os
argumentos sdo, em geral, puramente técnicos e operacionais, sem considerar o grau de Cultural
Fit da préatica.

No entanto, os resultados positivos levaram a uma evidenciacdo dos métodos ageis e a
criacdo de um sensemaking, em relacdo ao uso dos métodos tradicionais e ao impacto da
mudanca de comportamento, considerando a autonomia, lideranca compartilhada, dentre outras
caracteristicas dos métodos &geis. Tais caracteristicas desafiam as culturas tradicionais de
hierarquia e controle.

As acles de sensegiving, apesar de considerarem, prioritariamente, acdes de reducéo do
Technical Fit, também reduzem a preocupacao do sensemaking. A melhor compreenséo do que
sdo 0s metodos ageis e seus beneficios reduz também as resisténcias culturais. Adicionalmente,
algumas acOes para reduzir o desajuste cultural acontecem, como agfes de socializacdo e de
acOes de contato entre os gestores do setor que usa 0 gil e 0s outros setores. As adaptacdes nas
rotinas e papéis dos métodos ageis ajudam no desafio de disponibilidade de recursos humanos
e na reducdo da resisténcia cultural.

Os resultados das iniciativas parecem fundamentais para o sensebreaking do alto
escaldo. Mesmo com o distanciamento e eventual desconhecimento de detalhes do uso de
métodos ageis, a percepc¢do dos beneficios pelo alto escaldo traz seu suporte de forma mais
intensa. Por exemplo, a criacdo de uma area de Digital parece ser mais adequada aos desafios

especificos destes tipos de projetos, de certa forma, apesar da resisténcia, isolando outras



139

iniciativas com o método tradicional. Adicionalmente, existem beneficios pelo impacto na
equipe e pelo impacto nos clientes, pelas entregas em partes, que véo trazendo a possibilidade
de percepcéo de valor pelos stakeholders. O foco no valor traz a possibilidade de contribuigédo
pelo controle, mas, porque atinge objetivos organizacionais e sabe levar a outros tipos de
aprendizagem.

Havendo a continuidade e exposicdo frequente aos métodos &geis e a sua convivéncia
de forma hibrida, ou mesmo com os métodos tradicionais de gerenciamento de projetos, 0

processo leva a uma adaptacao cultural.

4.5.3.4 Implementacédo top-down de métodos &geis em ambiente de baixo grau de Cultural Fit

Como comentado neste estudo, também no Grupo, a motivacdo para utilizagdo dos
métodos ageis acontece a partir de necessidades organizacionais. Os desafios do setor de
Telecom tém levado as organizacbes a buscarem a transformacdo digital. Esse objetivo é
especialmente desafiador para o Grupo, tanto pela sua estrutura de produtos e servi¢os, como
pela forma de opera-los. A experiéncia anterior da Subsidiaria com o &gil, percebida pelo seu
alto escaldo, que também fazia parte do Grupo, em conjunto com a sua integracdo ao Grupo e
sob sua governanca, foi importante para a decisdo do uso de métodos ageis, como uma
possibilidade para atingir ao objetivo de transformacédo digital. Pode-se considerar que este
sensebreaking e a criacdo da area de Digital para o Grupo foram importantes para a
implementacdo top-down e coercitiva dos métodos ageis. A coercdo, neste caso, como
argumentado por Canato, Ravasi e Phillips (2013, p. 1725), significa que o alto escaldo forca a
implementacdo extensiva de uma nova préatica, no caso, apresentado com alguma adaptacéo,
mesmo tendo um baixo grau de fit com a cultura organizacional.

Novamente, 0 uso dos métodos ageis leva ao sensemaking em relacdo ao uso dos
métodos tradicionais e ao impacto da mudanca de comportamento. No caso do Grupo, o desafio
de escalar 0 uso dos métodos ageis também leva a acbes de sensegiving. Novamente, as aces
consideraram, prioritariamente, a redugdo do Technical Fit e também reduziram a preocupacao
pelo sensemaking. No entanto, diversas barreiras tiveram que ser ultrapassadas, com a
necessidade de adaptacdes iniciais nos métodos ageis (inicialmente o Scrum). O aumento
significativo do uso de métodos ageis levou também ao uso de método complementar, para dar
mais visibilidade e controle as iniciativas dos inimeros squads (uso do Safe). Novamente, a
criagdo de uma area de Digital parece ser adequada, isolando-se, inicialmente, do método

tradicional.
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Ainda assim, existiam muitas resisténcias dos que estavam acostumados com 0s
métodos tradicionais de gerenciamento de projetos, e resisténcias culturais pela mudanca de
mindset, a partir da implementacdo dos metodos ageis. Aponta-se, novamente, que a
compreensdo dos métodos ageis e dos seus beneficios podem reduzir resisténcias culturais.
Também foram feitas a¢Oes de preparacdo para uso do método, mas ainda com mais acoes de
socializagéo e do contato dos gestores com outros, para reduzir as resisténcias. A escolha dos
participantes menos resistentes e mais adequados parece influenciar o processo também.
Novamente, as adaptacbes do método, especialmente do Scrum, aconteceram pela
disponibilidade de recursos humanos e para escalar o 4gil com menos resisténcia cultural.

Os resultados tangiveis e outros impactos, considerando os stakeholders, como no caso
da Subsidiaria, possibilitaram um interesse cada vez maior pelo uso dos métodos ageis. A
frequéncia e intensidade do uso, o crescimento dos resultados e do caminho para a
transformacéo agil foram trazendo indicios de transformac&o cultural. Havendo a continuidade
e exposicdo frequente aos métodos ageis e a sua convivéncia de forma hibrida, mesmo com os
métodos tradicionais de gerenciamento de projetos, ocorre uma adaptacdo cultural. Essa
adaptacdo comeca a ir além da area de Digital, impactando a area de tecnologia da informacéo
tradicional, tendendo para outros desafios organizacionais de processos em geral. Tudo isso, e
inclusive a comunicagédo dos valores e do ambiente organizacional para o mercado, indicam

uma mudanca de cultura que foi iniciada.



Figura 5 - Framework situacional para implementacédo do agil no Grupo
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4.6 DISCUSSAO E CONSIDERACOES FINAIS DO ESTUDO 2

Embora o objetivo deste trabalho tenha sido compreender como acontece a adaptacédo
cultural na implementacéo coercitiva de métodos ageis, a pesquisa exploratoria indicou dois
contextos de implementacdo de métodos ageis em ambiente de baixo grau de Cultural Fit: um
que foi bottom-up, ndo coercitivo inicialmente na Subsidiaria; outro que foi coercitivo e top-
down no Grupo. Isso é especialmente importante no caso do uso dos projetos ageis nas
organizacOes. Apesar do objetivo inicial do trabalho ter sido responder como acontece a
adaptacdo cultural na implementacdo coercitiva de métodos ageis, o estudo inicial da
Subsidiaria, como semente para a implementacdo no Grupo, indicou duas situacfes de
implementacdo de métodos ageis em ambiente de baixo grau de Cultural Fit, com aspectos
comuns, mas em contextos distintos.

Esses casos estudados sdo importantes, pois a pressdo a partir do mercado para a
transformacéo digital (Scholkmann, 2021; Tronvoll, Sklyar, Sérhammar & Kowalkowski,
2020) tem levado as organizagdes a buscarem caminhos que ajudem a alcancar este objetivo.
Os métodos ageis cresceram fortemente e tém sido os preferidos para os projetos relacionados
ao desenvolvimento de software e de tecnologia (The Standish Report, 2020; Bustard, 2012).
O reconhecimento dos resultados promissores dos métodos ageis, no desafio da transformacéo
digital, tem levado a sua utilizacdo mais extensiva nas organiza¢fes (Morgan, 2018; Conforto,
Amaral, Silva, Di Felippo, & Kamikawachi, 2016; Conforto, Salum, Amaral, Silva, & Almeida,
2014).

Apesar de um reconhecimento cada vez maior da efetividade dos métodos ageis no
gerenciamento de projetos (Gemino, Reich, & Serrador, 2021), uma parte significativa dos
insucessos ou resultados ndo satisfatérios tem sido apontada por aspectos de resisténcia ou
inadequacdo cultural (Bosch & Bosch-Sijtsema, 2011; The Standish Group International,
2020). Essa tambem é uma situacdo discutida na implementacdo de outras praticas (Ansari,
Fiss, & Zajac, 2010). Além da necessidade de compreensdo de como 0s projetos ageis podem
ser implementados com sucesso em situacdes de baixo grau de Cultural Fit, a partir da
provocacdo de Canato, Ravasi e Phillips (2013) para outra prética, as premissas, rotinas e
mindset agil (Vidal, 2017) costumam desafiar a cultura das organizagdes em geral, em especial,
a cultura das grandes organizacOes, que possuem uma cultura de governanga e controle mais
tradicional, burocratica e com uso dos métodos tradicionais (Dyba & Dingsgyr, 2008).

Outro aspecto importante a ser apontado, € que a implementacdo de &gil, no ambiente

de gerenciamento de projetos, ndo é exclusiva, como na situacdo apresentada por Canato,
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Ravasi e Phillips (2013), mas deve ser considerada complementar, muitas vezes, ao
gerenciamento de projetos tradicional (Gemino, Reich, & Serrador, 2021), e no desafio de
implementar projetos hibridos (Lappi & Aaltonen, 2017). No entanto, nos ambientes
organizacionais, existe uma resisténcia cultural ao &gil, no lugar de usar seu uso conjunto e
hibrido (PMI, 2017). O entendimento desse convivio para o melhor dos resultados € importante,
para reduzir as falhas e insucessos dos projetos.

O Grupo estudado pertence a um setor de atividade que tem passado por desafios
significativos e que tém levado as empresas incumbentes a optarem pela transformacao digital.
No caso apresentado, foram utilizados os métodos &geis, como a principal ferramenta para este
fim, a partir de uma area dedicada de Digital e da experiéncia anterior de uma Subsidiaria, que
foi incorporada ao Grupo. O Grupo pertence ao setor de Telecom e é relevante para o Brasil e
no mundo. O setor de Telecom, considerando as suas atividades tradicionais, sofre pressoes
pelas transformacGes de mercado e tecnoldgicas para a transformacédo digital (Evens, 2010;
Lanzolla & Anderson, 2008), em ambiente regulado (Leong, Tan, Tan & Sun, 2017; Brosseau,
Ebrahim, Handscomb, & Thaker 2015) e é reconhecido publicamente pelas empresas brasileiras

que participam do setor (Convergéncia Digital, 2022; HSM Management, 2021; Matsu, 2021).

4.6.1 Framework situacional bottom-up e top-down de implementacéo de métodos ageis em
contexto com baixo grau de Cultural Fit

A partir dos resultados que levaram ao framework situacional de implementacdo dos
métodos ageis no Grupo, a partir da experiéncia anterior da Subsidiaria, permitiu-se apresentar,
nesta discussdo, um framework consolidado. A Figura 6 representa a contribui¢do principal
deste trabalho para a compreensdo desta implementacdo, considerando os métodos ageis em
ambiente de baixo grau de Cultural Fit.

Na Figura 6, é apresentada a sequéncia de movimentos ao longo da implementagéo dos
métodos ageis bottom-up e top-down, considerando o sensemaking. Em ambas as situacdes, a
decisdo de implementar os métodos ageis acontece a partir do sensebreaking por um problema
de area (bottom-up) ou desafio organizacional (top-down), conjugados com uma experiéncia ou
conhecimento anterior dos métodos ageis de gerentes (bottom-up) ou de empresas, ou ainda do

alto escaléo (top-down).



Figura 6 - Framework situacional bottom-up e top-down de implementacdo de métodos ageis em contexto com baixo grau de Cultural Fit
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Esses eventos motivadores, em conjunto com a experiéncia do agil, modifica o
significado da realidade existente, provocando a revisdao das premissas e das préticas e
processos existentes (Maitlis & Lawrence, 2007). A implementacdo ao agil leva ao
sensemaking, com a manifestacdo de resisténcias pelo baixo grau de Technical Fit do agil, em
relacdo ao tradicional, bem como das resisténcias pelo baixo grau de Cultural Fit da prética
(Ansari, Fiss, & Zajac, 2010).

No entanto, embora ndo pareca ser uma acao usual na implementacdo dos métodos
ageis, é possivel sugerir que o planejamento da implementacdo, considerando baixo grau de
Cultural Fit, precisa considerar a cultura e ndo somente a técnica (Almeida, 2021; Sheffield &
Lemétayer, 2013). Em ambos 0s casos, o planejamento prévio pode melhorar a implementagédo
do &gil, avaliando as barreiras culturais (Hobbs & Petit, 2017; Lappi & Aaltonen, 2017) e
acelerando o acesso aos beneficios e a extensdo do uso da pratica (Sithambaram, Nasir, &
Ahmad, 2021), por exemplo, pela escolha e forma de implementacdo dos métodos ageis (Sonta-
Draczkowska & Matthias, 2019; Recker et al., 2017). Isso é especialmente critico para as
transformacdes organizacionais top-down (Kaufmann, Alexander, & Gemiinden, 2020) em que
se espera, racionalmente, uma mudanca estratégica e, consequentemente, de adaptacao cultural,
sendo necessario o engajamento dos gerentes intermediarios (Stettina & Hoérz, 2015). O
planejamento prévio pode também contribuir para que os métodos ageis sejam implementados
em complemento aos métodos tradicionais, sem, necessariamente, entrar em grandes conflitos,
apesar dos desafios dos métodos hibridos (Gemino, Reich & Serrador, 2021; PMI, 2017).

Em ambos os casos, também a partir da lacuna de sensebreaking, os executivos do alto
escaldo e outros gestores vao procurar um novo sentido pelo sensegiving (Kutsch, Djabbarov,
& Hall, 2021). Em ambos os casos, 0 suporte do alto escaldo é importante, no entanto, na
implementacao bottom-up, o uso do agil acontece por iniciativa gerencial de uma determinada
area da empresa. Na implementacéo top-down e coercitiva dos métodos ageis, a participacdo
do alto escaldo € mais critica. Ter objetivos claros em relacdo a implementacdo dos metodos
ageis parece ser importante, para a implementagédo coercitiva top-down, e para a bottom-up,
depois do reconhecimento dos resultados e desejo de implementagéo de forma mais extensiva
(Mendonca & Kanungo, 1994). O alto escaldo tem que trabalhar com esforgos consideraveis de
sensegiving (Canato, Ravasi, & Phillips, 2013) e, inicialmente, engajar 0s gerentes que estardo
selecionados para ajudar na implementacdo do agil (Stettina & HOrz, 2015). Estes serdo
fundamentais para engajar os demais membros da organizacdo (Malik, Sarwar, & Orr, 2021;
Lindskog & Netz, 2021).
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Como mencionado, as ac¢Oes de sensegiving incluem atividades que reduzem a lacuna
de Technical Fit da implementac&o do &gil (Lappi & Aaltonen, 2017; Nuottila et al., 2016), mas
precisam incluir acdes de socializacdo e alinhamento social (Kayworth & Whitten, 2010;
Tucker & Aderiye, 2016). A busca pela experiéncia pessoal e organizacional anterior ajudara
na implementacdo do &gil, bem como a contratacdo de especialista ou de uma consultoria
especializada (Sheffield & Lemétayer, 2013; Nuottila, 2013; Nuottila, 2016; Aaltonen &
Kujala, 2017). Pelos casos apresentados, a implementacdo, a partir de uma area especifica de
Digital, pode ser interessante, para evitar o excesso do uso de recursos e apresentar resultados
positivos, que possam ajudar na extensdo do uso nos metodos ageis (Stettina & Horz, 2015).
Pelo exposto, como acontece com outras situac@es de implementacdes de praticas, como no
caso da implementacdo de ERPs, é necessaria uma consultoria mais abrangente de gestdo da
mudanca (Dutta, 2021).

Os resultados preliminares serdo especialmente importantes na implementacdo bottom-
up, pois chamardo a atencdo de suporte e engajamento do alto escaldo, para que 0s métodos
ageis possam ter o suporte e alocacdo de recursos, sendo estendidos para a organizagcdo como
um todo. Nessa situacdo, acontece o sensebreaking do alto escaldo, que considera um novo
sentido para o futuro, a partir da implementacdo dos méetodos ageis, pela percepcéao de valor em
relacdo aos métodos tradicionais (Serrador & Pinto, 2015), para os desafios a serem
enfrentados.

A partir da frequéncia de uso e dos resultados, com o agil, acontecerdo ajustes da pratica,
mas com adaptacdes da cultura para uma mudancga e um novo senso em relacdo as acdes e aos
comportamentos na organizacdo (Canato, Ravasi, & Phillips, 2013). Os esforcos de
sensegiving, em ambos 0s casos, vao influenciar o sensemaking dos membros da organizacéo e
a compreensdo de como agir e participar na mudanca (Corley & Gioia, 2004). A percepc¢do
positiva dos membros da organizacdo sobre a internalizagdo dos métodos ageis em relacdo a
cultura pode levar a adaptacdo da cultura (Lee, Park, & Lee, 2013) e ao atingimento dos
objetivos organizacionais (Sithambaram, Nasir, & Ahmad, 2021).

E relevante apontar que ha muito existe a busca pela influéncia do gerenciamento de
projetos, influenciando os resultados e a aprendizagem estratégica da empresa. A perspectiva
multidimensional de sucesso de projetos, proposta por Shenhar, Dvir, Levy e Maltz (2001),
considera essa possibilidade. Na proposta multidimensional mencionada, a quarta dimenséo de
preparacdo para o futuro vai além dos resultados financeiros e de mercado, pois é indireto, por

exemplo, pela aquisicdo de capabilities. Os resultados deste trabalho proveem indicacdes da
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possibilidade de a implementacdo dos métodos ageis influenciarem a mudanca organizacional
e o desenvolvimento de novas capacidades organizacionais a partir da transformagéo digital.

4.7 CONTRIBUICOES PARA A PRATICA

Os resultados deste trabalho também trazem contribuicbes para a pratica da
implementacdo dos métodos ageis no gerenciamento de projetos. Neste trabalho, consideraram-
se dois casos de implementacdo dos métodos &geis em contexto de baixo grau de Cultural Fit.
A seqguir, listo algumas recomendacbes para 0S executivos, que Sdo comuns tanto na
implementacao bottom-up como top-down de métodos ageis:

(1) Se consideram a implementacdo extensiva dos métodos &geis na organizacao, seja pela
experiéncia em alguma éarea ou por necessidade de mudanca organizacional, é
importante planejar a implementacdo. Essa implementacdo deve considerar tanto o
desalinhamento técnico que os métodos ageis podem trazer, como, principalmente, 0s
aspectos de desalinhamento com a cultura organizacional.

(2) O planejamento preliminar e a consideracdo de uma consultoria, ndo s6 de gil, mas de
gestdo da mudanca, podem ser Uteis para conseguir o0 maximo da mudanca cultural com
a implementacdo do 4agil, havendo recursos. Os métodos ageis pelas premissas e
caracteristicas costumam causar surpresa e resisténcias nas organizacfes. Desde o
inicio, deve-se considerar a escolha dos métodos ageis, apesar da predilecdo do Scrum
usual do mercado.

(3) A implementacdo dos métodos ageis e a mudanca que podem trazer deve considerar 0s
valores fundamentais da empresa.

(4) Se houver o reconhecimento que a implementacao dos métodos ageis € 0 meio para uma
mudanca significativa nas organizagdes, o planejamento prévio serd ainda mais critico,
pois passa a ser top-down, mesmo para um inicio bottom-up.

(5) Em ambos os casos, o suporte e envolvimento do alto escaldo, apresentando os objetivos
e motivacbes da importancia do uso de método ageis, sdo importantes. Nos dois
contextos, o conhecimento basico da pratica e de seus desafios pelos executivos do alto
escaldo podera ajudar nos movimentos e agdes, para dar um novo sentido a organizacéo,
a partir do uso dos métodos ageis.

(6) A implementacdo bottom-up acontecera se houver o reconhecimento dos beneficios e

potencial para os resultados. J& na implementagdo top-down, é importante que o
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envolvimento do alto escaldo va além do suporte, mas que estejam especialmente

engajados e participando efetivamente do processo de mudanca organizacional.

(7) A implementacdo dos metodos ageis pode ser facilitada, se acontecer em uma area ou
setor dedicado e diretamente ligado aos desafios nos quais 0s métodos ageis serdo mais
efetivos.

(8) A implementacdo dos métodos ageis é complementar aos métodos tradicionais, com o
desafio de trabalhar em hibrido e proporcionar agilidade para a organiza¢cdo como um
todo. Isso deve ser considerado no planejamento, para potencializar os resultados do uso
do método mais apropriado, bem como reduzir as resisténcias culturais.

(9) Considerem-se atividades de preparacdo técnica, para usar os métodos ageis, e outras
de comunicacdo e de engajamento, principalmente dos gerentes que estardo em contato
com os demais membros da organizacdo, para reduzir a resisténcia cultural.

(10) Ao constituir a equipe inicial, considerem-se aqueles com mais potencial e mais
alinhados com os objetivos, para evitar maiores resisténcias.

(12) Os resultados virdo, e como consideram entregas curtas e com valor para 0s
stakeholders, precisam ser divulgados, de forma positiva, para engajar novos membros
organizacionais.

Os resultados deste trabalho, em parte, se alinham aos de Canato, Ravasi e Phillips
(2013), pois a implementacdo dos métodos &geis, que é mais frequente em situacdes
desalinhadas da cultura, pode trazer resisténcias. 1sso ocorre quando se tornam coercitivas, pelo
suporte e acBes do alto escaldo e dos gestores. Ainda assim, a clareza de objetivos e o
comprometimento do alto escaldo, tanto no suporte, como no engajamento e disponibilizagdo

de recursos, podem levar a uma mudanca de cultura organizacional mais rapida.

4.8 LIMITACOES DA PESQUISA

Este estudo contribui para a compreensdo da implementagdo dos metodos ageis em
situacOes de baixo grau de Cultural Fit, e da possibilidade de mudanca cultural. Houve
contribuicéo e relevancia dos casos estudados, tanto pelo desafio das empresas de Telecom para
a transformacao cultural, como pelas situagdes de implementacdo bottom-up e top-down.

Apesar da argumentacdo para o framework situacional bottom-up e top-down, que
considera a implementacéo nas situacdes de baixo grau de Cultural Fit, o estudo foi aplicado
em apenas uma empresa de telecomunicac6es que utiliza métodos &geis e método tradicional,

convivendo assim em um ambiente hibrido.
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5 ESTUDO 3 - FRAMEWORK DE TRANSFORMACAO AGIL E CULTURAL:

APLICACAO EM CASO REAL

5.1 INTRODUCAO

As organizacBes tém, cada vez mais, adotado métodos &geis no ambiente de
gerenciamento de projetos, muito incentivadas pelo proeminente uso de iniciativas digitais nas
organizacg6es (Tronvoll, Sklyar, Sérhammar, & Kowalkowski, 2020; Scholkmann, 2021), ainda
que as barreiras culturais existentes possam ser razdes para 0 insucesso da implementacdo
desses métodos (Bosch & Bosch-Sijtsema, 2011; The Standish Group International, 2020). As
principais barreiras a mudanga relacionam-se, sobretudo, com o fato de que as novas formas de
gerir projetos de forma agil podem colidir com as tradicionais formas de gerenciar projetos nas
organizacbes. Assim, o framework de transformacdo &gil e cultural sera essencial para o
sucesso, ja que o seu objetivo principal é orientar participantes das empresas que buscam
implementar métodos ageis em ambiente de gerenciamento de projetos e lidar com o problema
do Cultural Fit na implementacéo coercitiva.

Apesar de existirem diversos estudos sobre implementacdo de agil, que referem aspectos
culturais na implementagdo, ndo se tem avaliado como essa implementagdo acontece, nem
necessariamente como ocorre a adaptacdo do método e necessaria adequacdo cultural (por
exemplo, Sithambaram, Nasir, & Ahmad, 2021; Recker, Holten, Hummel, & Rosenkranz,
2017; Hobbs & Petit, 2017). Ainda que o planejamento prévio para a implementacdo seja
desejavel e necessario para o sucesso, frequentemente, ndo existe nem mesmo para a escolha
do método &gil, com a predominancia do Scrum (Hobbs & Petit, 2017).

Assim, neste trabalho e tendo por base a revisao de literatura sobre o tema efetuada ao
longo do Estudo 1 e Estudo 2, elabora-se um framework de transformacéo agil e cultural, que
acompanha qualquer tipo de método ou pratica agil, com as quatros etapas a saber: Capacitar,
Adaptar, Acompanhar e Avaliar, devidamente detalhada em seguida. Posteriormente,
apresenta-se o caso real de aplicacdo do framework de transformacéo agil e cultural em uma
empresa, que € uma das maiores prestadoras de servigos de telecomunicages mdveis do
hemisfério sul e a 20* maior do mundo, em termos de ndmero de clientes. Neste caso concreto,
o framework de transformacédo agil e cultural estd aplicado ao Framework Scrum e parte do
principio que deverd ser executado a cada etapa, durante ciclos continuos de melhoria e

adaptacdo, usando o aprendizado das acdes anteriores e inspirado pelos conceitos de
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sensemaking, sensebreaking e sensegiving, apresentados no Estudo 1 e no Estudo 2. Estes serdo
associados com as quatro etapas do framework de transformacéo agil e cultural sugerido. Ao

final, tém-se algumas consideracdes finais, limitagcdes e possibilidade de contribuic6es futuras.

5.2 METODO E PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

A pesquisa exploratdria tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vistas a tornd-lo mais explicito ou a construir hipéteses (Gil, 2007). A pesquisa
descritiva exige do investigador uma série de informac6es sobre o que deseja pesquisar. Esse
tipo de estudo pretende descrever os fatos e fendmenos de determinada realidade (Trivifios,
1987). Para alcancar o proposito deste estudo, foi adotada a abordagem qualitativa, em uma
perspectiva exploratéria-descritiva (Mattar, 2005; Vergara & Branco, 2007). Um objetivo foi
entender como aplicar o framework de transformacéo agil e cultural, proposto por este artigo,
dentro de uma das areas de negocios da empresa, com resultados representativos.

Também, foi utilizado um caso real, ao qual o framework de transformacdo &gil e
cultural foi aplicado. De acordo com Gil (2007), a pesquisa exploratoria € indicada para
pesquisas, que podem ser classificadas como: pesquisa bibliografica e estudo de caso. No caso
da pesquisa descritiva, conforme Trivifios (1987), os exemplos sdo os estudos de caso, analise

documental e pesquisa ex-post-facto.

5.2.1 Coleta de dados

A pesquisa documental recorre a fontes mais diversificadas e dispersas, sem tratamento
analitico, tais como: tabelas estatisticas, jornais, revistas, relatérios, documentos oficiais, cartas,
filmes, fotografias, pinturas, tapecarias, relatorios de empresas, videos de programas de
televiséo (Fonseca, 2002).

Para as etapas Adaptar, Acompanhar e Avaliar, foram consideradas entrevistas
semiestruturadas, com perguntas abertas, e aplicagdo de questionario, com 93 perguntas para 0
diagnostico do nivel de conhecimento agil. Além disso, houve pesquisa documental detalhada
no caso real, que envolveu gerentes e consultores da area de negocio e gerentes de projetos,
além dos perfis que compreendem as equipes ageis consideradas. Essas reunides ocorreram no

periodo de margo a abril de 2022, e possibilitaram relatar o caso real a seguir.
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5.3 FRAMEWORK DE TRANSFORMACAO AGIL E CULTURAL

Influenciada pelo Estudo 2, que é representado por meio da Figura 5 - Framework
situacional para implementacdo o agil no Grupo, e da Figura 6 - Framework situacional bottom-
up e top-down de implementacdo de métodos ageis em contexto com baixo grau de Cultural
Fit, a Figura 7 propde o framework de transformacao agil e cultural, que acompanha qualquer
tipo de método ou prética agil, sendo aplicado ao framework Scrum, neste caso real e concreto.

A etapa Capacitar contribui com a compatibilizacdo entre a nova pratica e a cultura
existente, quando existe um potencial de baixo grau de Cultural Fit (Ansari, Fiss, & Zajac,
2010). A etapa traz alinhamento do sensemaking com as rotinas determinadas pelas praticas
atuais e quebra de resisténcias segundo Alderman et al. (2005), para justificar a efetividade da
pratica no caso do uso do Framework Scrum como método adaptado pelo framework de
transformacéo agil e cultural. Nessa etapa, inicia-se a participacdo e o apoio do alto escaldo e
dos gestores, tradicionalmente pelo sensegiving, por influenciarem as pessoas da organizacao e
ajudarem na construcdo do novo significado e realidade organizacional (Maitlis & Lawrence,
2007; Gioia & Chittipeddi, 1991).

A etapa Adaptar analisara processos, procedimentos e rotinas existentes, a fim de
recomendar, potencialmente, o uso de método &gil, abrindo caminho para a concep¢do do
sensebreaking, incentivando as pessoas a decomporem e reverem o sentido dos processos,
procedimento e rotinas realizadas, bem como as premissas e praticas usuais, conforme Maitlis
e Lawrence (2007). Isto abre, novamente, espaco ao alto escaldo e gestores para ajudarem na
busca por um novo significado pelo sensegiving (Pratt, 2000). Conforme Serrador e Pinto
(2015), esse significado pode ser aplicado na implementacdo de métodos ageis, havendo a
percepcao de valor em relacdo aos métodos tradicionais.

A etapa Acompanhar contribui para manter as novas praticas em funcionamento e
usuais, estabelecendo o sensemaking e a mudanca cultural, pela implementacdo de metodos
ageis (Catino & Patriotta, 2013; Rerup & Feldman, 2011; Sonenshein, 2010; Christianson,
Farkas, Sutcliffe, & Weick, 2009). A etapa Avaliar, além da medicdo, por meio de KPI
previamente estabelecidos, possibilitara a adaptacdo da pratica, mantendo o sensemaking por

meio do processo de revisdo, adaptacdo e melhoria continua (Maitlis & Lawrence, 2007).
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Figura 7 — Framework de Transformag&o agil e cultural
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Fonte: elaborada pela autora

O framework de transformac&o &gil e cultural devera ser aplicado continuamente, para
promover ciclos adaptativos na busca pela melhoria continua e contribui¢cdo nos processos e
praticas ageis adaptados. Em seguida, cada etapa sera detalhada, como forma de disseminar o
conhecimento na abordagem utilizada pelo framework em questdo, principalmente, quando a
alta diretoria da empresa sugere que resultados rapidos e sustentaveis no uso de métodos ageis

sejam aferidos.

5.3.1 Capacitar

Inicialmente, a etapa Capacitar é utilizada para introduzir os conceitos e teorias dos
métodos ageis, por meio de capacita¢des que conduzem as préaticas ageis, para o Product Owner
(PO) e o Scrum Master (SM), seguidos de uma autoavaliagdo, para diagnosticar o nivel de
conhecimento &gil em relacdo a pratica e ao método agil. Paralelamente as capacitagdes, €
encorajada e recomendada a participacdo em workshops que promovem o conhecimento de
novas préaticas, para complementar a transformacdo agil e cultural. As capacitacdes sdo
baseadas em materiais de apoio previamente elaborados sobre as melhores préaticas ageis,
conforme ilustracdo da Tabela 11.
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Tabela 11 — Material de treinamento para transformag&o agil e cultural

Documento

Descri¢do

Justificativa

Material
Capacitacdo em
Product Owner

Apresentacdo que contém as ferramentas e
técnicas permitindo ao Product Owner aplicar na
pratica o Design Thinking, para identificar
problemas e buscar a melhor solugéo, com base
na solucdo é gerado o MVP que dara origem ao
Product Backlog e escrita das estdrias dos
usuérios. Entre um tema e outro séo realizadas
dindmicas durante o treinamento, para garantir a
aplicacdo da teoria na préatica considerando casos
reais.

Documento utilizado no processo
de transformagdo &gil e cultural,
ajudando no aprendizado das
praticas que envolvem o papel do
Product Owner. No inicio do
treinamento o material é
compartilhado na versao .PDF

Material
Capacitacdo em
Scrum Master

Apresentacdo que contém as ferramentas e
técnicas permitindo ao Scrum Master aplicar na
prética o Framework Scrum, que toma como base
as estoOrias dos usuarios escritas no treinamento de
Product Owner para que seja realizada a reunido
de Planning Meeting (utilizando a técnica do
Planning Poker e construgdo do Kanban de
atividades) em seguida é simulada a realizacdo da
Sprint com aplicacéo da Daily meeting e
atualizagdo das atividades do Kanban para a
geracao do grafico de burndown. As cerimdnias
chamadas Review e Retrospective também séo
ensinadas, complementando assim o ciclo
completo. Entre um tema e outro, séo realizadas
dindmicas durante o treinamento, para garantir a
aplicacéo da teoria na pratica considerando casos
reais.

Documento utilizado no processo
de transformacéo agil e cultural,
ajudando no aprendizado das
préticas que envolvem o papel do
Scrum Master. No inicio do
treinamento o material é
compartilhado na versao .PDF

Fonte: elaborada pela autora

Conforme Tabela 11, é possivel constatar a necessidade de se prepararem materiais de
capacitacdo, conforme descricdo detalhada e justificativa, contribuindo assim com a
transformacdo de aplicacdo das praticas ageis e cultura &gil. Como dito, ao término das
capacitacdes, serd aplicada uma autoavaliacdo, para aferir o nivel de conhecimento agil em
relacdo a pratica e ao método agil, essa autoavaliacdo sera detalhada no topico Avaliar e servira

de comparacdo apos o término da etapa Adaptar.

5.3.2 Adaptar

Na etapa Adaptar sdo levantados 0s processos, procedimentos e rotinas atuais da
empresa, para realizacdo de um estudo em profundidade, a fim de identificar possibilidades de
adaptacdo de praticas ageis no processo completo ou em parte do processo, tornando-o, assim
hibrido, se necessario for. Essa etapa é apoiada por um documento de diagnostico em formato

de apresentacdo, que evidenciard os estudos realizados e as recomendagdes de adaptacdo do
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método agil selecionado para o processo ou processos indicados. As subetapas da etapa do
Adaptar séo relatas na Figura 8, para representar o passo-a-passo, que é a parte mais importante
desta fase do framework, pois envolve a descoberta de problemas e analise dos processos,
delimitacio do MVP (minimum viable product), definicdo de artefatos, papéis e
responsabilidades, ferramentas, ceriménias, modelo/Framework &gil a ser aplicado ou a

combinacdo de modelos/Frameworks &geis e preparacdo e mobilizacdo das equipes ageis.

Figura 8 — Subetapas da etapa Adaptar

ADAPTAR KRENEENS F T [ @  Frameworks @ Criacio @  Wobilizar
- - Processos - - Ferramenta -Eqmpeségels - Equipes égeis

Fonte: elaborada pela autora

A subetapa Diagnostico (DT) que utiliza o método do Design Thinking, tem como
objetivo afunilar a escolha do problema/solucdo emergente para empresa, a fim de viabiliza-lo,
por meio de entregas &geis. Por meio de uma forma de abordagem, que utiliza o Design
Thinking, é realizada uma dindmica em grupo, para encontrar solu¢@es para os mais diversos
problemas, independentemente de sua natureza ou magnitude. A partir das diferentes
perspectivas, € possivel alcancar um entendimento mais completo do problema. Inicialmente, é
realizada uma imerséo, que sugere um mergulho em tudo o que envolve e afeta a sua empresa,
a fim de identificar os pontos que precisam ser melhorados e aqueles que podem ser deixados
como estdo. Em seguida, sdo produzidas ideias relevantes para realizar as melhorias
necessarias, que serdo impostas por um filtro de relevancia. Para reduzir o risco de falhas, é
recomendado criar prototipos do que foi idealizado, antes de realmente investir em sua
execucao, ou seja, na proxima etapa chamada desenvolvimento, que podera ser realizada por
meio praticas de desenvolvimento ageis.

De posse do problema/solucéo, sera realizado o mapeamento detalhado dos processos,
considerando suas respectivas etapas, conforme exemplo ilustrado na Figura 9. Esse passo
ocorre para verificar em quais pontos do processo ou processo completo serdo aplicados os
métodos ageis, quais pontos continuardo sua trajetoria tradicional, permitindo que ambos

convivam de forma hibrida, finalizando assim a subetapa Analise do processo.
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Figura 9 — Exemplo de mapeamento detalhado de processos elegiveis para aplicacdo de métodos ageis
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Fonte: elaborada pela autora

Qualquer processo podera ser analisado e considerado elegivel ou ndo para ser
adaptados aos métodos ageis. No exemplo da figura, o processo serd considerado elegivel ao
método agil de forma parcial, conforme analise e adaptacdo necessarias, dando origem a
construcdo do MVP.

A subetapa chamada MVP aplica o conceito &gil de que, para langar um novo produto
Ou servico com o menor investimento possivel, é necessario testar a ideia antes de apostar em
grandes acbes. Ou seja, sera definido, nessa subetapa, uma versdo gque possui apenas as
funcionalidades necessarias para que ele funcione, de acordo com seus principais objetivos,
cumprindo a funcéo para que foi destinado. Conforme atributos padrées do MVP e com base
na definicdo prévia do problema/solucdo, € possivel definir hipoteses, valor para o
produto/incremento &gil, meta da funcionalidade, publico-alvo/personas e os beneficios
esperados apos coleta de resultados. Apds a criacdo do MVP, pode-se avancar para a subetapa
de definicdo do Framework/Ferramenta.

A subetapa Framework/Ferramenta consiste em estabelecer 0 método ou os métodos
ageis a serem aplicados e isso envolve, naturalmente, a definicdo dos artefatos e cerimonias.
Podera ser selecionada a ferramenta tecnoldgica que suportara, como repositério agil, para
garantir a governanga e controle dos artefatos e ceriménias envolvidas, além de visbes
facilitadas de controle e acompanhamento. Cada empresa optara, de acordo com suas politicas,
pela ferramenta tecnoldgica apropriada ou decidira pelo controle manual dos artefatos e
cerimonias, por meio de planilhas eletrénicas e arquivos de textos.

O mapeamento detalhado do processo propiciara, em paralelo, a identificacdo do
publico-alvo/personas, que participardo nas equipes ageis, formando assim a subetapa de
Criacgdo das equipes &geis. Da subetapa de Criacao das equipes ageis, derivara uma estrutura
funcional a ser acomodada para a realizacdo do trabalho. Entretanto, esta necessita,
antecipadamente, de alinhamento prévio, para entendimento e consentimento dessas areas, por
se tratar, muitas vezes, de uma equipe multidisciplinar, alinhamento esse que também ocorrera

nessa subetapa.
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Ap0s a obtencao da concordancia dos participantes da equipe agil, por meio da subetapa
Criacdo das equipes ageis, ocorrerd a subetapa final de Mobilizagdo das equipes ageis,
formalizando assim que os participantes estdo disponiveis para trabalharem em prol das
iniciativas ou projetos que utilizardo os métodos ageis.

Com a realizacdo completa da etapa Adaptar, o framework de transformacdo agil e
cultural sugere que a proxima etapa, chamada Acompanhar, seja iniciada, pois, por meio dessa
etapa, sera possivel a etapa Acompanhar, em relacdo ao andamento do trabalho, considerando
a elaboracdo dos artefatos ageis e a realizacdo das cerimdnias ageis, conforme detalhamento a

sequir.

5.3.3 Acompanhar

A etapa Acompanhar tem como missdo monitorar e suportar a criacdo do Product
Backlog ou lista de necessidades dos usuarios, em relacdo a um produto ou servico, decorrente
do MVP, para que, em seguida, sejam elaboradas as estorias do usuério (user stories). Estas
serdo inseridos na ferramenta selecionada, respeitando a cadéncia de cerimdnias &geis
estabelecidas pela escolha prévia do framework adequado ao processo, previamente analisado.
Como saida dessa etapa, serdo aguardados os incrementos do produto, traduzidos em entregas
de valor aos clientes. As subetapas da etapa do Acompanhar s&o relatas na Figura 10, a seguir,

para representar 0 passo-a-passo.

Figura 10 — Subetapas da etapa Acompanhar
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Fonte: elaborada pela autora

A subetapa Product Backlog é tida como uma lista utilizada para documentar, de forma
clara, todos os requisitos, conforme priorizacéo prévia, decorrentes do MVP estabelecido, além
de melhorias e erros que serdo encontrados ao longo do projeto. Essa lista dara visibilidade a
respeito dos desejos para o produto que esta sendo desenvolvido e, constantemente, sera
revisitada e reordenada, para atender a estratégia da empresa e agregar valor ao negdcio.
Entretanto, seu detalhamento faz-se necessario, dando origem assim a subetapa Estérias do

usuario.
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Na subetapa Estorias do usuario, sdo detalhadas as necessidades, considerando a
perspectiva do usuério, que utilizard o produto a ser entregue. Durante esse detalhamento, sera
utilizada tanto uma abordagem funcional como uma abordagem técnica, para explicar o
contexto e o porqué dessa funcionalidade ser necessaria, além dos critérios de aceite para que
ela possa ser compreendida e desenvolvida. Tanto o Product Backlog quanto as Users Stories
fazem parte dos artefatos ageis gerados em funcdo do framework selecionado e poderdo ser
incluidos na ferramenta previamente definida na etapa do Adaptar, assim como a selecdo do
framework.

A subetapa Framework/ferramentas tem a conotagdo na etapa Acompanhar, para ajudar
e garantir que o monitoramento das boas préticas seja aplicado corretamente nos métodos ageis
e na utilizacdo da ferramenta tecnoldgica, que suportara, como repositorio, os artefatos, dando
a base para a realizacdo das cerimdnias e elaboracdo de métricas de acompanhamento, quando
aplicados os métodos ageis. Tais cerimdnias fazem parte da subetapa Cerimdnias ageis e serdo
monitoradas para garantir a correta aplicacdo do ciclo de vida agil, para realizar o incremento
do produto.

As Cerimdnias ageis foram baseadas no Framework Scrum e delimitam essa subetapa,
pela composicao dos seguintes ritos, que serdo aplicados ao longo do ciclo de vida agil, a saber:
(i) planejamento da sprint (sprint planning); (ii) reuniGes diarias (dailys scrum); (iii) revisdo da
sprint (sprint review); e (iv) retrospectiva (retrospective). Essas cerimonias fornecem a estrutura
para as equipes ageis realizarem o trabalho de maneira estruturada, ajudando a definir as
expectativas, capacitar a equipe agil, para colaborar, de forma eficaz e, por fim, gerar resultados,
também conhecidos como Incrementos/entrega, dando origem a essa subetapa. As cerimonias
precisam ser gerenciadas de maneira adequada, para ndo sobrecarregarem os calendarios e
abafarem o valor que pretendem fornecer.

Enfim, a subetapa Incrementos/entregas tem o objetivo monitorar a soma de todos 0s
itens completados e que incrementaram um produto potencialmente utilizavel, entregue durante
o fim de cada ciclo agil, e que garantirdo assim a agregacdo de valor ao negocio, por meio de
entregas continuas e constantes.

Na etapa Acompanhar, sera elaborado um relatério de acompanhamento semanal, que
consolida a visdo do andamento de cada squad e sprint. Além disso, durante todas as etapas do
framework de transformacdo &gil e cultural, sera possivel realizar acompanhamento e
avaliagdes, por meio de métricas ou KPI (Key Performance Indicator), construidas e adaptadas
para a empresa, sendo essa a Ultima etapa, chamada Avaliar, que tera, entre os demais, esse

objetivo.
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5.3.4 Avaliar

Os objetivos da etapa Avaliar compreendem aspectos, que envolvem as subetapas de
Construcdo Indicadores, aplicacdo dos KPIs Diagnostico do nivel de conhecimento &gil,
Aderéncia, Velocidade, Desempenho e Negocios. Alem disso, ha possibilidade de Refinar o
modelo existente, para que possa, com base no aprendizado do ciclo atual, ser mais eficiente e
se adequar a cultura da empresa, visando alcancar os desafios impostos pela diretoria,
adequando as praticas ageis para que reflitam seus processos. A Figura 11 ilustra as subetapas,

que serdo esclarecidas a seguir.

Figura 11 — Subetapas da etapa Avaliar

AVALIAR BREEZT | e % 9w 9w [HE 9 Refinar
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Fonte: elaborada pela autora

A subetapa Construcdo de indicadores permite entender fendmenos complexos,
tornando-os quantificaveis e compreensiveis, de maneira que possam ser analisados, utilizados
e transmitidos (Kligerman, 2007; Monteiro & Falsarella, 2007). Nesse caso, os indicadores,
definidos também como KPI, sdo separados em dois grupos, sendo o primeiro de indicadores
da transformacdo agil e cultural (KPI Diagndstico do nivel de conhecimento &gil, KPI
aderéncia, KPI velocidade, KP1 desempenho da equipe agil), e o segundo grupo, de indicadores
de KPI negdocios.

A subetapa KPI Diagnostico do nivel de conhecimento agil, em relacdo a préatica do
método &gil, neste caso, esta associada a trés eixos, que diagnosticam o nivel de conhecimento
agil, conforme a Equipe agil, a Gestao agil e o Método agil. Conforme mostrado na Tabela 12,
etapa visa alicercar o indicador, que resultara no conhecimento obtido e como é transformado
em resultados, quando aplicados métodos ageis na empresa, ajudando a corporacao a entender
as deficiéncias e como sana-las, em relacdo a esse processo de transformacéo agil e cultural,

mediante expectativa da alta diretoria, que anseia por resultados.
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Tabela 12 — Tabela KPI Diagndstico do nivel de conhecimento agil

Meta Critério Evolutivo
Origem | Eixos 0-100% 0-100%
1 1 - Equipe Agil 0-100% 0-100%
1 2 - Método Agil 0-100% 0-100%
1 3 - Gestdo Agil 0-100% 0-100%
Origem | SubEixos Meta Critério Evolutivo
2 1.1 - Nivel de comunicacéo 0-100% 0-100%
2 1.2 - Equipe auto organizavel 0-100% 0-100%
2 1.3 - Equipe automotivada 0-100% 0-100%
2 1.4 - Relacionamento entre areas 0-100% 0-100%
2 2.1 - Frequéncia nas entregas 0-100% 0-100%
2 2.2 - Funcionalidade nas entregas 0-100% 0-100%
2 2.3 - Exceléncia no design e técnica 0-100% 0-100%
2 2.4 - Melhoria continua 0-100% 0-100%
2 3.1 - Satisfacdo do cliente 0-100% 0-100%
2 3.2 - Aceitar mudancas 0-100% 0-100%
2 3.3 - Sustentabilidade 0-100% 0-100%
2 3.4 - Simplicidade 0-100% 0-100%

Fonte: elaborada pela autora

A Tabela 12 se refere a subetapa KPI Diagndstico do nivel de conhecimento agil e esta
ordenada por origem. Ou seja, a origem trabalhard o indicador de nivel de informacéo
consolidada por eixo, nos quais a origem 1 significa que os Eixos e a origem 2, cada subeixo,
sdo decompostos por Nivel de comunicacdo; equipe auto-organizavel; Equipe automotivada;
Relacionamento entre areas; Frequéncia nas entregas; Funcionalidade nas entregas; Exceléncia
no design e tecnica; Melhoria continua; Satisfacdo do cliente; Aceitar mudancas;
Sustentabilidade e Simplicidade. Cada subeixo apresentara um conjunto de perguntas
relacionadas e que néo serdo tratados por este estudo, mas que poderéo ser adaptadas, conforme
a empresa, compondo assim a origem 3, que representa as perguntas para identificar
operacionalmente e diagnosticar a relacdo do subeixo, quando comparado as préaticas ageis.
Serd, inicialmente, definida uma meta, que podera variar de 0-100%, com base na definicdo da
diretoria e nas respostas da equipe agil, em relacéo a aferir o critério evolutivo, variando de 0-
100% e comparando-se com a meta, para geracao de visdes graficas.

De forma complementar, para aferir se realmente a equipe agil esta utilizando o método

agil que foi estabelecido e adaptado, tem-se a subetapa KPI Aderéncia, que sera medida e
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avaliada, em relacdo as categorias de aderéncia, tais como: (i) Comunidades, (Product Owner,
Scrum Master e Equipe de desenvolvimento), que se comunicam e trocam conhecimentos e
informacdes, em relacdo as praticas ageis; (ii) a aplicacdo de papéis e responsabilidades,
conforme cada perfil agil (Product Owner, Scrum Master e Equipe de desenvolvimento) e
dentro das melhores praticas ageis; (iii) deve ser avaliada a aderéncia em relagdo a ocorréncia
e constancia das Ceriménias ageis, bem como sua correta aplicagdo; (iv) se de alguma forma
estd sendo realizada a Gestdo Visual, por meio de quadros Kanban, Canvas e outros; (v) a
criacdo e aplicacdo de Métrica e Indicadores que reflitam a evolucao da pratica agil delineadas
pelos resultados que essa préatica proporciona; e (vi) por fim, é verificado o uso de Ferramentas
tecnoldgicas quanto a aderéncia, para garantir que o repositorio que suporta os artefatos e

cerimonias esta sendo constantemente utilizado e atualizado.

Tabela 13 — Tabela KPI Aderéncia

ID Categorias de Aderéncia Intervalo Resultado Acéo de Contorno
] Baixa, Mediaou | Avaliar de acordo
1 Comunidades 0-3
Alta com cada empresa
B . 0-3 Baixa, Média ou | Awvaliar de acordo
2 Papéis e Responsabilidades
Alta com cada empresa
L 0-3 Baixa, Médiaou | Avaliar de acordo
3 Gestdo Visual
Alta com cada empresa
o o 0-3 Baixa, Média ou | Awvaliar de acordo
4 Métricas e indicadores
Alta com cada empresa
Lo 0-3 Baixa, Média ou | Awvaliar de acordo
5 CerimoOnias
Alta com cada empresa
0-3 Baixa, Média ou | Awvaliar de acordo
6 Ferramentas
Alta com cada empresa

Fonte: elaborada pela autora

A subetapa KPI Aderéncia serd& mensurada dentro de um intervalo de 0-3 pontos,
conforme mostra a Tabela 13. Isso significa que a pontuacdo se aproxima da extremidade
inferior e mostrara baixa ou nenhuma aderéncia, sendo que o centro da aderéncia representa
uma aderéncia média e a extremidade superior mostrara alta ou significativa aderéncia da
pratica relacionada ao método agil, conforme o resultado. Esses valores poderdo se ajustar a
cada empresa ou area em transformacéo agil e cultural e, de acordo com as expectativas e metas

da empresa, além da acdo de contorno propostas para ajustar o rumo da evolucgédo agil. Para
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facilitar a avaliagdo, é sugerida a criacdo de visdes graficas comparativas entre as Categorias
de aderéncia.

A subetapa KPI Velocidade tem por objetivo estabelecer a medida do tempo necessario
para um produto ou servico percorrer todas as etapas do processo ou fluxo de valor, do inicio
até o fim do ciclo de vida agil. Nesse caso, sera utilizado o indicador conhecido como Lead
Time, que consegue avaliar, dentre outras coisas, a identificagédo de gargalos, confiabilidade,
produtividade. Entretanto, nesse caso especifico, sera utilizado para medir a velocidade na
entrega final do produto, do inicio ao fim do ciclo de vida agil. O Grafico de Lead Time por
Squad (equipe agil) representado considera um ciclo de vida &gil do inicio ao fim para entregar
um produto, percorrendo as etapas do processo ou fluxo de valor, desde o desenvolvimento do
produto, formado por dois eixos: 0 eixo Y (vertical), que representa cada Sprint (ciclo de vida
agil) e o eixo X (horizontal), que representa o trabalho, ou seja, a quantidade de dias ou horas
de trabalho para realizar cada etapa.

Para validar o desempenho ao longo do tempo, em relacdo ao incremento do
produto/entrega esperado, aplica-se a subetapa KPI Desempenho, por meio do gréafico
de Burndown (que significa, em traducdo livre, queimando para baixo) e é formado por dois
eixos: 0 eixo Y (vertical), que representa a demanda de trabalho a ser trabalhada ou “queimada”;
e 0 eixo X (horizontal), que representa o tempo, ou seja, a quantidade de dias ou horas de
trabalho para trabalhar ou “queimar” a demanda. O Grafico de Burndown ajuda a coletar dados
relacionados ao tempo e ao trabalho, mostrando como a equipe esta atuando nas estorias dos
usudrios de um determinado cliente, apresentando o esfor¢o dedicado, em relacdo a quantidade
total de trabalho a cada iteracdo. A medicdo é realizada por sprint (ciclo de vida agil) e é
recomendado que a periodicidade da medicao seja diéria, para possibilitar acdes de contorno,
pois os ciclos ageis, geralmente, sdo curtos e ndo podem ultrapassar quatro semanas.

Adicionalmente, os indicadores relacionados a cada tipo de negécio complementam os
KPIs anteriores, porém, os KPIs anteriores sdo especificamente usados para acompanhar os
resultados do gerenciamento do projeto. Enquanto isso, a subetapa KPI negdcios € utilizada
para criar indicadores de negocios tais, como: qualidade dos servigos; crescimento do
faturamento; estoque dos produtos; satisfacdo do cliente; numero de vendas; receita por
segmento de cliente, entre outros, buscando aferir o desempenho organizacional, conforme
metas e desafios estratégicos estabelecidos pela empresa.

Finalmente, a ultima subetapa, Refinar modelo, tem a incumbéncia de aprimorar 0s
processos adaptados aos metodos &geis, bem como aperfeicoar as préaticas ageis e 0 uso das

ferramentas, sem esquecer de manter seus participantes atualizados e em contato permanente
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com novas capacitagdes e workshops, com troca de informacdes entre &reas, por meio de uma
comunicacéo efetiva e a constante reflexdo sobre os pontos positivos e negativos acelerardo o
processo de refinamento do modelo. Tudo isso a fim de promover a melhoria continua e
alcancar os resultados esperados pelo corpo diretivo da empresa, que apoia e anseia por

melhores resultados, por meio do uso de métodos ageis.

5.3.4.1 Tabela de Papéis e Responsabilidades X Framework de transformacéo &gil e cultural

Para que o framework de transformacao &gil e cultural possa ser aplicado na pratica em
empresas, cujo desejo seja realizar o Cultural Fit na implementacdo de métodos ageis, quando
a acao coercitiva acontecer no gerenciamento de projetos, sera necessario definir alguns papéis,
que facilitardo a aplicacdo e utilizacdo do framework de Transformac&o agil e cultural. Dentre
esses papéis, ha a participacdo de um Especialista Agil, que sera responsavel por aplicar o
framework de transformacao agil e cultural na empresa, contando com a ajuda do agile coach,
que, durante todas as etapas do framework de transformacdo agil e cultural, suportara aos
demais papéis envolvidos nesse processo. Adicionalmente, existird a participacdo dos trés
papéis inerentes ao Framework Scrum, exemplo base deste estudo, Product Owner (PO), Scrum
Master (SM) e Equipe de Desenvolvimento (Team Dev).

O Especialista Agil devera ter conhecimentos das principais abordagens e frameworks
ageis do mercado, incluindo as préaticas e ferramentas usuais, além de profundidade no
Framework de transformagdo &gil e cultural, pois serd o principal responsavel pela
aplicabilidade e implementacdo do suposto framework na empresa, tendo participacdo
primordial nas etapas Capacitar e Adaptar.

O agile coach tem as mesmas habilidades que o Especialista &gil, mas, nesse caso,
apoiara fortemente as etapas Adaptar, Acompanhar e Avaliar, sendo um facilitador para garantir
os resultados e entregas bem-sucedidas, além de ajudar o Product Owner, Scrum Master e
Equipe de desenvolvimento na execucdo dos processos e praticas ageis.

Os papéis dos Product Owner (PO), Scrum Master (SM) e Equipe de Desenvolvimento
(Team Dev), foram devidamente abordados no Estudo 1 e sua aplicabilidade no Framework de
transformacéo agil e cultural, assim como os demais serd mapeada na Tabela 14.

A Tabela 14 foi inspirada no conceito da Matriz RACI, que, segundo Bezerra (2010), é
utilizada na definicéo e distribuigdo de responsabilidades e papéis envolvidos em um processo.
Essa ferramenta auxilia a compreensdo de cada pessoa envolvida, seja direta ou indiretamente,

em cada passo de um processo.



170

Tabela 14 — Tabela de Papéis e Responsabilidades X Framework de Transformagcéo Agil e Cultural

Papéis

Atividades

Product Owner (PO)
Scrum Master (SM)
Desenvolvimento

Especialista Agil
(Team Dev)

Agile Coach
Equipe

A
L]

CAPACITAR

Elaborar material capacitagdo Product Owner

Elaborar material capacitacdo Scrum Master
Preparar e enviar agenda de Capacitacdes

Ministrar Capacitagdo Product Owner
Ministrar Capacitagdo Scrum Master

Aplicar autoavaliacdo turmas da Capacitagéo

O|(x|V|V|OV|O|D
o|l—-|=|=|=|-=]|-=

Aferir resultados da autoavaliagdo turmas da Capacitagio
ADAPTAR

Diagnosticar problemas/dores (Design Thinking)
Andlisar processos e recomendar solugdo/melhor pratica

Definir MVP (minimo produto viavel)

Definir Framework

Definir Ferramentas

Criar as equipes ageis multidisciplinares (Squads)
Alinhar as equipes ageis multidisciplinares (Squads)

Mobilizar as equipes ageis multidisciplinares (Squads)

Preparar apresentagéo etapa ADAPTAR

OIO[OIO|O[O]IO|O[O]0
|||V |OV|D|D|O|DO
|||V |O|OV|D|D|O|DO

Iz

Apresentar processo adaptado aos Stakeholders
ACOMPANHAR

Definir Product Backlog

Escrever estérias do usuério

Monitorar Framework

(0| —|—
Olo|x|D
(O —10

Monitorar Ferramentas

Monitorar Cerimdnias ageis (plannings, dailys, review e
retrospective)

Monitorar incrementos/entregas | R R | R
AVALIAR

Construir indicadores
Medir KPI maturidade
Medir KPI aderéncia

Medir KPI perfomance (BurnDown)
Medir KPI velocidade (Lead time)
Medir KPI de negécios

O|x|(o|D|V|O
D(O|DV|D|O|(O|O

— || ==|=|=]-=
— || ==|=|=]-

Apresentar KPI programa agil (PowerBl) R/C

R (Responsawel) A(Aprovador) C(Consultado) e | (Informado)

Fonte: elaborada pela autora

A Matriz RACI apresenta-se em forma de um quadro, registrando o relacionamento
entre atividades e papéis, indicando: (i) responsavel por executar uma atividade; (ii) quem deve
responder pela atividade; (iii) quem deve ser consultado e participar da deciséo ou atividade no
momento que for executada; e (iv) quem deve receber a informacgdo de que uma atividade foi

executada, ou seja, apresenta o responsavel (R), autoridade (A), consultado (C), e informado
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(1) (Rivero, 2019). Os beneficios da utilizacdo da Matriz RACI estdo compreendidos em: a)
contribuir para a divisao clara as tarefas entre pessoas e equipes; b) auxiliar no rastreamento de
uma informacéo com facilidade; c) evitar que pessoas chave sejam ignoradas ou esquecidas; d)

melhorar a responsabilizacéo das tarefas (Rivero, 2019).

5.4 RESULTADOS

De acordo com Fonseca (2002), a pesquisa possibilita uma aproximagdo e um
entendimento da realidade a investigar, como um processo permanentemente inacabado. Ela se
processa por meio de aproximacdes sucessivas da realidade, fornecendo subsidios para uma
intervencdo no real. Portanto, foram consideradas, para analise e resultados, as informacdes

detalhadas no caso real a seguir.

5.4.1 Caso real de aplicacdo de framework de transformacéo agil e cultural

Atualmente, o framework de transformacdo &gil e cultural esta sendo aplicado pela
autora deste estudo em uma empresa, que é uma das maiores prestadoras de servicos de
telecomunicagdes moveis do hemisfério sul e a 202 maior do mundo (em numero de clientes).
Foi fundada em 2003 e, desde entdo, é lider brasileira no segmento. A vivéncia do framework
de transformacao agil e cultural esta ocorrendo em uma das areas de negdcios da empresa, com
resultados representativos. O caso real sera detalhado, assim como a publicacdo de dados,
respeitando o compromisso do sigilo e de ndo revelar dados sensiveis e que comprometam a
seguranca das informacdes da empresa.

Inicialmente, foi criada uma geréncia responsavel pelos programas da area, para difundir
e realizar a transformacéo agil e cultural em uma area de negocios, especificamente, a area de
pos-venda, cujos clientes sdo grandes empresas, ou seja, a relagdo é determinada como
Business-to-Business (B2B). A estratégia se baseou em realizar um piloto em dois entre o0s setes
segmentos, com 0 objetivo de estimular equipes ageis para executarem 0S processos e/ou
projetos, implementando métodos ageis para alcancar e superar os resultados existentes. Para
isso, foram executadas as etapas do framework de transformacdo &gil e cultural, detalhado
anteriormente, que envolvem: Capacitar, Adaptar, Acompanhar e Avaliar.

Em relacdo a etapa Capacitar, foram realizadas as capacitacfes de Product Owner e
Scrum Master, totalizando 62 colaboradores treinados e que foram divididos em duas turmas,

ao longo dos meses de janeiro e fevereiro de 2022. Em paralelo as capacitagdes, foram
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realizados workshops semanais, voltados para as praticas &geis e com incentivo, para que 0s
colaboradores participassem, como forma adicional de aculturacdo sobre a tematica agil. Ao
final das capacitagcdes de Scrum Master, foi feita a autoavaliacdo em cada turma, para medir a
maturidade em relacdo as praticas ageis, por meio do KPI Diagnéstico do nivel de
conhecimento &gil, conforme Figura 12, que representa o Grafico de diagnéstico do nivel de
conhecimento agil, realizado por meio de autoavaliacdo pds-capacitacdes.

Figura 12 — Gréafico de diagn6stico do nivel de conhecimento agil

Auto-avaliagdo Treinamento Turma 01

1.1 - Comunicagdo
100%
3.4 - Simplicidade 90% 1.2 - Time auto organizavel

3.3 - Sustentabilidade 1.3 - Pessoas motivadas

Meta
1.4 - Areas de negocios e ——squad 01
areas correlatas mais
proximas durante o projeto

3.2 - Aceitar mudangas

Squad 02
Squad 03

3.1 - Satisfazer o cliente 2.1 - Entregas frequentes

2.4 - Melhoria continua 2.2 - Entregas funcionando

2.3 - Exceléncia técnica

Fonte: elaborada pela autora

Considerando a Tabela 14, com a aplicagdo de 93 perguntas, cujas respostas podem
variar dentro dos pesos apresentados de 0-100% e cada subeixo, fora aplicado o questionario
para a turma 1, que foi dividida em trés equipes ou squads, para que 0s participantes se
autoavaliassem em relacdo a meta previamente estabelecida pela geréncia, conforme cor lilas.
Em linhas gerais, a meta estabelece um desempenho de 100% em relacdo aos subeixos: 1.1
comunicagdo; 2.1 entregas frequentes; 2.4 melhorias continua e 3.2 aceitar mudancas. Para 0s
demais subeixos, mantém-se médias entre 63% e 83%, para que possam ser atingidas ou
superadas. Pode-se avalizar que os participantes da squad 1 e a squad 2 se autoavaliaram bem
distantes do nivel de conhecimento agil em relacdo a meta, conforme cores verde e azul da

Figura 12, o que, de fato era esperado, partindo do principio que se trata, inicialmente, de um



173

piloto da transformacéo agil e cultural. Porém, de forma surpreendente, a squad 3 se autoavaliou
sobre alguns subeixos de forma superior a meta estabelecida, assim como mostra a cor amarela
no grafico. Durante a investigacdo desse desvio, verificou-se que a equipe, montada de forma
aleatdria, foi composta por pessoas experientes e seniores, que tiverem um desempenho acima
da média durante o treinamento e que ocupam cargos de lideranca na empresa.

Entre os dois segmentos, cujo piloto ainda esta em andamento, destaco, especificamente,
0 caso real, relacionado ao processo cujo projeto entrega um produto de seguranca logica ao
cliente. Com as capacitacGes realizadas, esse segmento recebeu o apoio da geréncia de
programa, para realizar a segunda fase dessa transformacéo agil e cultural chamada Adaptar.
Essa fase foi acompanhada pela geréncia do programa, representada pelos especialistas no
método agil que, juntamente com a area de negocios responsavel pela entrega do produto de
seguranca logica ao cliente, com seus representantes no papel de Product Owner e Scrum
Master ja definidos, reuniram-se e mapearam 0 processo. Apos discussdes e andlises, foi
elaborado um mapa do processo, que se consolidou em uma visao hibrida, que determinou que
parte do processo continuaria no método tradicional e parte no método agil, conforme Figura

13, que expde o Mapeamento do processo de produto de seguranca ldgica.

Figura 13 — Mapeamento do processo de produto de seguranca l6gica

Método Agil

Seguranca 3 SIS ; Checktist DOC] 8
Link

Fonte: elaborada pela autora

Esse mapeamento considerou e aplicou técnicas ageis, tais como 0 MVP, para entender
0 que era possivel “fatiar”, agregando valor ao cliente e considerando o dominio que isso
implicaria nas equipes multidisciplinares. Informagdes sobre o resultado atual desse processo
também foram consideradas importantes para a escolha e redesenho do mesmo, tais como,
estoque trabalhavel e 0 aging médio de entrega ao cliente, considerados como oportunidade de
melhoria continua ao processo.

Apos a designacdo do MVP para a constru¢cdo do Product Backlog devidamente
priorizado, foram definidos os artefatos, cerimonias e ferramentas, baseados nos Frameworks
Scrum e Kanbam, bem como a defini¢do da equipe &gil multidisciplinar (squad), devidamente
alinhada e comprometida, envolvendo &reas, tais como: implantacdo de seguranga, redes,

aprovisionamento e produtos.
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A partir de todas as definigdes e estruturacdo anteriores, 0 modelo se encontrou pronto
para ser executado, sendo possivel iniciar a fase Acompanhar. Esta fase coloca em préatica a
realizacdo das cerimonias ageis, a utilizacdo dos artefatos e ferramentas ageis pela equipe agil
designada, enfatizando o papel do agile coach e especialista agil no acompanhamento e suporte
durante essa etapa. Nela, serd elaborado um relatério de acompanhamento semanal, que
consolida a visdo do andamento de cada squad e sprint, além da medicdo em paralelo das
métricas ou KPI1 (Key Performance Indicator), construidas e adaptadas para a empresa, sendo
possivel acompanhar diariamente a evolugéo e os resultados de forma precisa, 0 que representa
a Ultima etapa: Avaliar.

Durante a etapa Avaliar, foram gerados KPI (Key Performance Indicator) para
acompanhamento e redirecionamento, para alcance das metas de cada ciclo de vida agil (sprint).
Diariamente, € medida pelo Scrum Master a evolucdo das atividades, para cumprimento das

metas da sprint, conforme KPI Desempenho, representado pela Figura 14.

Figura 14 — Grafico de Burndown por Sprint
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Fonte: elaborada pela autora

No grafico da Figura 14, é possivel verificar uma evolugéo diaria positiva em relagéo
ao realizado(atual), comparando com o planejado(ideal). E possivel visualizar que a quantidade
de trabalho realizada € superior a quantidade de trabalho planejada para cada dia, até 0 momento
da medicdo em que o gréafico foi gerado, dando a visibilidade e oportunidade para reorientar os

trabalhos e atividades, conforme necessidade.
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Por meio do KPI Velocidade, simbolizado pelo Gréfico de Lead Time por Squad (equipe
agil), consideram-se as etapas do processo ou fluxo de valor, desde o Desenvolvimento do
produto, Validacdo Cliente, Internalizacdo area, Criacdo de projeto até Ativacdo e
Homologacéo sendo formados por dois eixos. Estes sdo 0 eixo Y (vertical), que representa cada
Sprint (ciclo de vida agil) e o eixo X (horizontal), que representa o trabalho, ou seja, a
quantidade de dias ou horas de trabalho para realizar cada etapa, demonstrado na Figura 15.

Figura 15 —Grafico de Lead Time por Squad
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Fonte: elaborada pela autora

Com base na andalise mostrada na Figura 15, dentro de um cenario de duas sprints, foram
executados dois ciclos ageis com entregas incrementais, 0 que nos leva a concluir um aumento
da velocidade do time para entregar os itens do Product Backlog, transformados em
atividades/tarefas, de acordo com a menor quantidade de horas dispendidas. Contudo, ha que
se considerar que a quantidade de itens do Product Backlog é variavel, incutindo a possibilidade
de realizar sprints menores em menos tempo.

Além de acompanhar a velocidade e desempenho das squads em suas sprints, outro KPI
importante é o KPI Aderéncia ao método e préaticas ageis, explicado anteriormente e baseado
nas categorias previamente definidas. O grafico de velocimetro de aderéncia, ilustrado na
Figura 16, foi selecionado por melhor representar, de forma criativa em qual das faixas de
valores a aderéncia se enquadra, mediante consolidacdo da avaliacdo individual de cada

categoria.
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Figura 16 — Velocimetro de aderéncia da Squad
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Fonte: elaborada pela autora

A aderéncia final de 92% foi baseada na mediana entre os demais percentuais de cada
categoria, conforme visualizado na Figura 16. Ou seja, existe aderéncia entre 85% e 100% ao
método e praticas ageis, quando considerada a atuacdo dos papéis e responsabilidades, gestéo
visual, métricas e indicadores, cerimbnias e qualidade. Para o relacionamento entre as
comunidades, a aderéncia medida é de 67%, representando oportunidade de melhorias e
adequacao, assim como a categoria de ferramentas em 50%.

Com excecdo do indicador KPI Desempenho, que é medido diariamente por meio do
grafico de Burndown, os demais KPI Diagndstico do nivel de conhecimento agil, KPI
Velocidade e KP1 Aderéncia sdo medidos mensalmente, ao final de cada ciclo agil (sprint) para
atualizacdo das métricas estratégicas junto a diretoria. Dessa forma, fornece anélise e revisdo

nos processos na busca pela melhoria continua e melhores resultados operacionais.

5.5 DISCUSSAO E CONSIDERACOES FINAIS DO ESTUDO 3

A adocdo de métodos ageis em contextos de projetos, aliada as questdes de ajuste
cultural e resisténcia a mudanca, pode ser de dificil aplicagdo na pratica organizacional. Para
um maior sucesso, a implementacéo de métodos ageis nas organizacdes carece de planejamento
prévio adequado, como ja referido ao longo deste trabalho e constatado no Estudo 2.

Reduzir (e desejavelmente eliminar) a resisténcia & mudanga na transformagdo de

métodos tradicionais de gerenciamento de projetos para metodos ageis implica um
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planejamento preliminar forte e de apoio e suporte de consultoria, ndo so de agil, mas também
de gestdo da mudanca, sempre incluindo os valores da organizagéo. O apoio e envolvimento do
alto escaldo, que dissemina o0s objetivos e as motivacOes de adogdo de métodos ageis, serdo um
facilitador essencial ao sucesso numa implementacdo top-down, reconfirmando assim a
esséncia do sensegiving. Também como ja referido neste trabalho, a implementacdo dos
métodos &geis pode ser facilitada, se acontecer em uma area ou setor dedicado, construindo a
equipe inicial desde logo, com elementos mais alinhados com os objetivos, para evitar maiores
resisténcias.

Com base em todas estas recomendacOes resultantes deste trabalho, reveste-se crucial
importancia a aplicacdo de frameworks tedricos, que sejam elaborados e implementados em
situacOes empresariais concretas e reais. Este trabalho evidencia a elaboracao do framework de
transformacdo &gil e cultural com suas diversas etapas, Capacitar, Adaptar, Acompanhar e
Avaliar, com consequente aplicacdo pratica numa grande empresa de telecomunicagdes moveis,
com inicio em janeiro de 2022 até a atualidade (e em continuidade para o futuro, apos o término
deste trabalho).

Na etapa Capacitar, foram realizadas as capacitacfes de Product Owner e Scrum Master,
totalizando 62 colaboradores treinados, que foram divididos em duas turmas, ao longo dos
meses de janeiro e fevereiro de 2022, acompanhados por workshops semanais, voltados para as
pratica e cultura ageis. No final, houve lugar a autoavalia¢do, por meio do KPI Diagndstico do
nivel de conhecimento agil.

Na segunda fase dessa transformacdo agil e cultural, surge a etapa Adaptar, que foi
acompanhada pela geréncia do programa, representada pelos especialistas no método agil que,
juntamente com a area de negdcios responsavel pela entrega do produto de seguranca légica ao
cliente, com seus representantes no papel de Product Owner e Scrum Master ja definidos, se
reuniram e mapearam o processo. A ap0s discussdes e analises, elaborou-se no mapeamento do
processo de produto de seguranca logica, que considerou e aplicou técnicas 4ageis.
Posteriormente, foram definidos os artefatos, cerimdnias e ferramentas baseados nos
Frameworks Scrum e Kanbam, reconfirmando o sentido para aplica¢do do sensebreaking. Além
disso, houve a definicdo da equipe agil multidisciplinar (squad), devidamente alinhada e
comprometida, envolvendo areas, tais como: implantagdo de seguranca, redes,
aprovisionamento e produtos.

Na etapa seguinte, Acompanhar, o0 modelo estava pronto para ser executado e se
colocaram em prética a realizacdo das ceriménias ageis, a utilizacdo dos artefatos e ferramentas

ageis pela equipe agil, alicercados pelo conceito do sensemaking, no qual se destacam as figuras
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de agile coach e especialista agil no apoio a essa etapa. Também é nesta etapa, Acompanhar,
que sera produzido o relatério de acompanhamento semanal, que consolida a visdo do
andamento de cada squad e sprint, além da medicdo em paralelo das métricas ou KPI (Key
Performance Indicator).

Por fim, na etapa Avaliar, foram gerados KPI (Key Performance Indicator), para
acompanhamento e redirecionamento, visando o alcance das metas de cada ciclo de vida &gil
(sprint), avalizado pelo conceito de sensemaking. Com periodicidade diaria, mede-se a
evolucdo das atividades, para cumprimento das metas da sprint, conforme KPI Desempenho,
pelo Scrum Master.

Em suma e em relacéo ao balanco final dos resultados, a fim de proteger a publicagéo
de dados sensiveis da empresa, ndo podem ser revelados outros dados. Importa, contudo,
afirmar que, na primeira sprint, foi alcancada a reducdo de 39,4% do estoque e a reducédo de
13% no aging do estoque. Esses valores sao significativos ao negocio e a estratégia da empresa
e estdo sendo superados pelas sprints seguintes.

Além dos resultados do agil em termos mais objetivos e tangiveis, como custos ou
prazos, € suposto que os métodos ageis permitam o alcance de metas de outra ordem, como
proposta de valor ao cliente. O presente caso real de sucesso esta sendo consolidado como um
modelo de referéncia para a adequacéo de futuras squads na empresa.

5.6 LIMITACOES DA PESQUISA

O presente caso real aplica o framework de Transformacdo Agil e Cultural em uma das
maiores empresas de telecomunicacdes do hemisfério sul, uma das areas de negdcios da
empresa, com resultados representativos e expressos neste trabalho. Apesar do sucesso do caso
descrito, trabalhos futuros podem aplicar o Framework de Transformacdo Agil e Cultural a

outros setores de atividades e outras realidades contextuais e culturais.

6 CONTRIBUICOES PARA A PRATICA

Com relagdo as contribuigdes praticas, este estudo fornece um produto bibliografico na
forma de artigo técnico/tecnoldgico, a ser publicado em uma revista técnica, apresentando, de
forma préatica, o framework produto da tese. Também contribuiu para a tomada de deciséo,

apresentando aos gerentes de projetos e executivos as recomendacfes, quando ocorrer a
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implementacdo de métodos &geis no ambiente de gerenciamento de projetos culturalmente
dissonante e distinto. Uma das principais contribuices desta tese é oferecer uma recomendagéo
prescritiva, mas que considera as contingéncias e complexidade da abordagem agil na pratica.
O foco na acdo estd em prover recomendacdes a serem utilizados no trabalho, com uma

mensagem clara para as empresas e participantes.

7 CONSIDERACOES FINAIS

Uma nova préatica requer mudanca em uma rede de praticas ja existentes e cria um
conflito potencial entre 0 que as pessoas sdo solicitadas a fazer e as maneiras pelas quais
consideram apropriado que as coisas sejam feitas, o que se reflete em suas formas habituais de
lidar com a organizacdo (Gagliardi, 1986; Reger, Gustafson, Demarie, & Mullane, 1994).
Pesquisadores definem a compatibilidade entre uma nova pratica e a cultura organizacional
existente de um potencial adotante, como o grau de Cultural Fit, segundo Ansari, Fiss e Zajac
(2010), e foi usado para responder a questdo central de pesquisa.

Os estudos 1, 2 e 3 foram a base que alicercou esta tese, por meio de estudos com
predominancia qualitativa, que pretenderam responder a seguinte questao central da pesquisa:
como ocorre a implementacdo coercitiva de métodos ageis no ambiente de gerenciamento de
projetos em préticas culturalmente dissonantes?

Inicialmente, no Estudo 1, foi realizada uma revisdo sistemética da literatura sobre
Cultural Fit, para dar suporte ao referencial tedrico do artigo empirico e, em especial, apontar
para a lacuna de avaliacdo do problema de Cultural Fit na imposicdo de praticas coercitivas,
que € o tema do estudo empirico. O Estudo 1 teve como objetivo avaliar os aspectos que
influenciam a implementagdo de métodos ageis coercivamente, em ambiente culturalmente
dissonante, a partir da pesquisa em Cultural Fit, considerando o sensemaking, com base no
framework proposto por Canato, Ravasi e Phillips (2013).

O Estudo 2 trabalhou sobre a lacuna identificada, para explorar a utilizacdo de préaticas
coercitivas, visando implementar métodos ageis em ambientes de projetos e as barreiras que
impedem essa implementacéo, devido & falta de adaptac&o cultural, ou Cultural Fit, em virtude
da urgéncia que as empresas tém em realizar a transformacéao agil e obter resultados cada vez

mais expressivos. O objetivo principal foi entender a adaptacéo das praticas coercitivas e cultura
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organizacional na implementacéo coercitiva de metodos &geis no ambiente de gerenciamento
de projetos.

Com o suporte dos estudos anteriormente citados, foi possivel desenvolver e descrever
o Framework de transformacéo de agil e cultural, contributivo e pratico, para ser incorporado
junto ao desenvolvimento da proposta executiva do artigo técnico e tecnoldgico, produzido e
relatado no Estudo 3. Desse framework surgiu um processo inovador para lidar com o problema
do baixo grau de Cultural Fit na implementacdo dos métodos agil em ambiente de
gerenciamento de projetos, sendo previamente aplicado em um caso real, para que possa, em
seguida, ser divulgado no mercado.

Os resultados desta tese foram alcancados em cada um dos estudos. O Estudo 1, como
resultado, apresentou um framework modificado, a partir do proposto por Canato, Ravasi e
Phillips (2010), que além, de indicar aspectos fundamentais para cada fase da implementacéo,
pontuou a necessidade de um planejamento prévio, independentemente das motivacdes para
implementacdo dos métodos ageis, para poder mitigar os efeitos de Cultural Fit. As
recomendacdes do Estudo 1 indicam uma necessidade de maior atencdo do alto escaldo, com o
cuidado de ndo fazer a implementacdo sem um planejamento prévio, conspirando os impactos
pelo desajuste cultural. Assim, mesmo existindo experiéncia anterior de agil em alguns setores,
ou mesmo de uma empresa, pela qual executivos do alto escaldo trabalharam, quaisquer que
sejam as motivacdes para a implementacdo do método agil devem considerar 0s impactos e
riscos no processo, e até mesmo a selecdo do método agil mais adequado. Com relacdo a
aprendizagem coercitiva, a exposicao para os membros internalizarem alguns padrfes de acao
é importante, mas deve ser feita com cuidado, para ajudar a mitigar a resisténcia cultural, e ndo
a aumentar. Neste sentido, os executivos devem considerar que a enculturacdo € um processo,
e ndo é uniforme em relacdo aos individuos e as equipes.

Os resultados visualizados no Estudo 2 mostram que, apesar de, inicialmente,
compreender-se como acontece a adaptacdo cultural na implantacdo coercitiva de métodos
ageis, a pesquisa exploratoria indicou dois contextos de implementacdo de métodos ageis em
ambiente de baixo Cultural Fit: um que foi bottom-up, ndo coercitivo, inicialmente, na
Subsidiéria; outro, que foi coercitivo e top-down no Grupo. Isto indicou duas situacfes de
implementacdo de métodos ageis em ambiente de baixo Cultural Fit, com aspectos comuns,
mas em contextos distintos. Outro aspecto importante a ser apontado, é que a implementacéao
de &gil na gestdo de projetos ndo é exclusiva, como na situacdo apresentada por Canato, Ravasi
e Phillips (2013), mas deve ser considerada complementar, muitas vezes, a gestdo de projetos

tradicional (Gemino, Reich, & Serrador, 2021), e no desafio de implementar projetos hibridos
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(Lappi & Aaltonen, 2017). No entanto, nos ambientes organizacionais, existe uma resisténcia
cultural ao &gil, utilizando abordagens tradicionais em conjunto, o que se traduz no modelo
hibrido (PMI, 2017). O entendimento desse convivio para 0 melhor dos resultados é importante,
para reduzir as falhas e insucessos dos projetos. Dois frameworks foram sugeridos com base
nas pesquisas realizadas: Framework situacional para implementacdo o &gil no Grupo;
Framework situacional bottom-up e top-down de implementacao de métodos ageis, em contexto
com baixo grau de Cultural Fit. Os resultados do Estudo 2 também trouxeram contribuicdes
para a pratica da implementacao dos métodos ageis no ambiente de gerenciamento de projetos.
Essas contribuicGes abrangem a importancia de se planejar a implementacdo de métodos ageis
na organizagéo, envolvendo a necessidade de apoio de uma consultoria e suporte do alto escal&o
da empresa, a depender do tipo de implementacdo bottom-up ou top-down. Contribui-se
também pela indicacdo do aspecto de que a implementacdo dos métodos ageis € complementar
aos métodos tradicionais, com o desafio de trabalhar em hibrido, minimizando, assim, as
resisténcias.

Os resultados aferidos no Estudo 3, por meio da aplicacdo do Framework de
transformacéo agil e cultural, com suas diversas etapas, Capacitar, Adaptar, Acompanhar e
Avaliar, apresentou consequente aplicacdo pratica numa grande empresa de telecomunicacfes
maveis, com inicio em janeiro de 2022 até a atualidade. Mostram que, na primeira sprint, foram
alcancadas reducdes do estoque e do aging do estoque. Esses valores sdo significativos ao
negocio e a estratégia da empresa e estdo sendo superados pelas sprints seguintes. Além dos
resultados do &gil, em termos mais objetivos e tangiveis, como custos ou prazos, é suposto que
0s métodos ageis permitam o alcance de metas de outra ordem, como proposta de valor ao
cliente.

Finalmente, é possivel afirmar que, para viabilizar a implementacdo coercitiva de
métodos ageis no ambiente de gerenciamento de projetos em praticas culturalmente
dissonantes, inicialmente, sera necessario o planejamento prévio, com total participacao e apoio
do alto escaldo da empresa. Entretanto, este processo dever ser feito de forma cuidadosa, para
ajudar na mitigagdo das resisténcias, ao inves de motivar resisténcias. Ainda, devem-se
considerar contextos distintos, e representados pelos frameworks que ilustram os exemplos de
bottom-up néo coercitivo, inicialmente, na Subsidiaria e coercitivo e top-down no Grupo. Por
meio da representacdo desses frameworks, foi possivel a compreenséo clara da aplicacdo dos
construtos, por meio do processo de sensemaking e suas lacunas sensebreaking e sensegiving,
que deram a sustentacdo tedrica necesséria a esta tese. Dessa maneira, € possivel supor que essa

transformacéo percorre um caminho no qual acontece um sensemaking em relacdo ao uso do
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agil e tradicional, que parece indicar um novo senso com predominéncia do uso de agil e
hibrido, mas com a permanéncia dos métodos tradicionais em algumas situa¢des. Por ultimo,
mas ndo menos importante, ha a prescricao contribuitiva para as empresas de um framework de
transformacéo agil e cultural, que pode se sobrepor a qualquer framework agil. Neste caso, foi
selecionado o framework Scrum para testa-lo, comprovando resultados e ganhos expressivos,

conforme caso real, demonstrado por meio de dados coletados.

7.1 CONTRIBUICOES PARA A ACADEMIA

A pesquisa em campo, realizada nos Estudos 2 e 3, possibilitou o levantamento e
entendimento das realidades empresariais, que envolvem seus desafios e oportunidades.
Possibilitou-se, por meio do Estudo 1, entender a teoria e desenvolver um Framework de
Transformacao agil e cultural, para que o mesmo fosse aplicado, conforme caso real descrito
anteriormente, aproximando a academia das empresas e retroalimentando o ciclo da pesquisa

académica e da pratica empresarial.

8 LIMITACOES

De forma geral, o Estudo 1 limitou-se a revisar artigos de métodos ageis, relacionados
com cultura organizacional, encontrados nos principais periddicos de gerenciamento de
projetos. No Estudo 2, obteve-se a compreensdo da implementacdo dos métodos ageis em
situagdes de baixo grau de Cultural Fit e mudanga cultural. Portanto, as situagdes encontradas
foram de implementacdo bottom-up e top-down, com aspectos comuns, mas em contexto
distintos. Ja no Estudo 3, relatou-se apenas um caso real, cujo Framework de Transformagéo
Agil e Cultural foi aplicado em uma area de negdcios em outra grande empresa de

telecomunicagdes, com resultados representativos.

9 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

As sugestbes para pesquisas futuras foram separadas conforme cada resultados
demonstrados por cada estudo anteriormente. Em relacdo ao Estudo 1, embora uma revisdo

mais ampla pudesse ser preparada, como mencionado, ndo existem trabalhos que abordem
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diretamente o Cultural Fit na implementacdo de métodos ageis em projetos. No entanto,
considerando a existéncia de muitos estudos de caso, pode ser adequada a realizagéo de meta-
analise, a partir dos findings destes trabalhos, para identificar como acontece o processo de
implementacao de métodos ageis nas organizacgdes, considerando os contextos dos trabalhos.

Considerando o Estudo 2, apesar da argumentacédo para o framework situacional bottom-
up e top-down, que considera a implementacdo nas situagcdes de baixo grau de Cultural Fit,
estudos futuros podem considerar outros setores e contextos distintos, para possibilitar uma
generalizacdo mais ampla. Em especial, pode-se considerar as situacdes e o conflito entre agil
e hibrido, para avaliar o impacto organizacional e os resultados. A mudanca organizacional
pode levar tempo, em especial, se compreender o impacto do uso do &gil para o sucesso e
transformacéo organizacional.

Considerando o Estudo 3, apesar do sucesso do caso descrito, trabalhos futuros podem
aplicar o Framework de Transformacio Agil e Cultural a outros setores de atividades e outras

realidades contextuais e culturais.
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APENDICE A

Tabela 15 — Mapeamento Métodos Ageis

Método Agil e descricdo Vantagens Desvantagens

Extreme Programming (XP): é um | A simplicidade do codigo @ O foco extremo no cddigo pode

método agil para equipes pequenas e | escrito funciona como uma | levar a que se atribua menos

médias que desenvolvem software | vantagem, ja que permite asua | importancia ao design, obrigando
melhoria a qualquer momento; | a uma atencéo extra neste ponto;




baseado em requisitos vagos e que se
modificam rapidamente (Beck, 1999).

Scrum: seu objetivo é fornecer um
processo conveniente para projeto e
desenvolvimento orientado a objeto.

Feature Driven Development (FDD):
busca o desenvolvimento por
funcionalidade, ou seja, por um
requisito funcional do sistema

Dynamyc Systems Development Method
(DSDM): é
uma metodologia de desenvolvimento
de software originalmente baseada
em "Desenvolvimento Ré&pido de
Aplicagdo" (RAD). DSDM é uma
metodologia de desenvolvimento

Todo o processo e todo o ciclo
de desenvolvimento XP sdo
visiveis, criando metas para
os desenvolvedores e
mostrando resultados de forma
relativamente  rapida; O
desenvolvimento

de software acaba por  ser
ainda mais &gil do que em
outras metodologias,
precisamente devido aos testes
constantes; contribui, também,
para a motivacdo do talento
nas equipes e para a sua
retencéo.

Existe uma grande motivacao
nas equipes, devido ao facto de
0s programadores quererem
cumprir o prazo de entrega de
cada sprint;

A transparéncia existente
permite que o projeto possa ser
acompanhado por todos os
membros de uma equipe ou
mesmo de uma organizagéo;
O foco na qualidade é uma
constante no método Scrum, o
que faz com que existam muito
Menos erros.

A dindmica que caracteriza
este  método permite aos
desenvolvedores a
reorganizacdo de prioridades,
garantindo que as sprints que
ainda ndo foram terminadas
possam receber mais atencao.

O FDD possui cinco processos
bésicos: Desenvolvimento de
modelo abrangente (Analise

orientada por  objetos);
Construcdo de lista de
funcionalidades

(Decomposicdo  funcional);

funcionalidade
(Planejamento  incremental);
Detalhe por funcionalidade
(Desenho orientado a objetos);
Construcéo por funcionalidade
(Programacao e teste orientado
a objetos).

planejar por

DSDM se diferencia por si s6
pelo nimero de caminhos que
pode adotar. Primeiro temos
um fato que produz uma
ferramenta e um Framework
técnico independente. Isto
permite usudrios preencherem
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Este Framework pode nédo
funcionar da melhor forma se
todos 0os membros de uma equipe
ndo se encontrarem no mesmo
espaco geografico;

Nos projetos XP, o registo de
possiveis erros nem sempre €
realizado, e essa falta de
documentacdo pode levar a
ocorréncia de bugs semelhantes no
futuro.

A segmentagdo do projeto e a
procura pela agilidade de
desenvolvimento pode, por vezes,
levar a equipe a perder a nogéo do
projeto como um todo,
concentrando-se apenas na sua
parte;

A funcéo de
cada desenvolvedor pode néo estar
bem definida, o que pode fazer
com que alguns membros da
equipa fiquem confusos.

O FDD atua muito bem em
conjunto com o Scrum, pois o

Scrum atua no foco do
gerenciamento do projeto e 0 FDD
atua no processo de

desenvolvimento, encaixando-se
perfeitamente como metodologia
de engenharia agil de software com
projeto gil de software.

Além disso, é possivel notar que as
boas praticas do FDD podem
entrar em embate com o XP, na
forma em que o c6digo é tratado
por cada uma das metodologias.

Envolvimento com os usuarios tem
que ser ativo. Entrega frequente de
produtos. Teste integrado por toda
a fase do projeto.


https://pt.wikipedia.org/wiki/Metodologia_(engenharia_de_software)
https://pt.wikipedia.org/wiki/Desenvolvimento_de_software
https://pt.wikipedia.org/wiki/Desenvolvimento_de_software
https://pt.wikipedia.org/wiki/Rapid_Application_Development
https://pt.wikipedia.org/wiki/Desenvolvimento_iterativo_e_incremental

iterativo e incremental que enfatiza o
envolvimento constante do usuario.

Lean Development:
Lean Development é uma metodologia

gque conta com 7 principios
fundamentais: Eliminar o que nao
interessa; desenvolver com
qualidade; criar  conhecimento;
diferir ~ compromissos;  entregar
depressa; respeitar a
equipe; otimizar o todo.

Crystal Family of Methods: ¢é

uma familia de metodologias ageis,
que inclui variantes como Crystal
Clear (para uma equipa até 8
pessoas), Crystal Yellow (para uma
equipa entre 10-20 pessoas), Crystal
Orange (para equipas entre 20-50
pessoas) ou Crystall Red (para equipas
de grande escala, entre 50-100
pessoas).

Adaptive Software Development (ASD):
tem como base principal um método

RAD (Rapid Application
Development), o RADical Software
Development, evoluindo-o ao

incorporar conceitos da teoria de
sistemas adaptativos complexos.

etapas especificas do processo
com suas préprias técnicas e
escolhas de documentacdo de
software. Outra
funcionalidade exclusiva é o
fato de que variaveis no
desenvolvimento ndo sdo
considerados  recursos ou
tempo, mas requisitos.

Permite a equipe a eliminacdo
de atividade supérflua,
poupando tempo e dinheiro;
diminui o tempo necessario
para entregar funcionalidades,
j& que capacita a equipa de
desenvolvimento no processo

de tomada de decisédo,
aumentando a  motivagdo
geral;

Metodologia facilmente

escalavel e de facil adaptacdo
a projetos de qualquer
dimensdo.

Garante entregas frequentes,
de forma a poder identificar
eventuais problemas em todas
as fases;

Existe sempre espago para a
melhoria de caracteristicas,
tirando algum tempo ao
desenvolvimento

de software e permitindo a
discussdo sobre como
aprimorar processos;

Permite uma comunicacgdo
préxima e promove a interagdo
e partilha de conhecimentos
entre 0s membros das equipes;
exige um ambiente técnico
com automated
tests, configuration
management e
frequente.

integracdo

Propde atualizar o ciclo de
desenvolvimento baseado em
planejar, projetar e construir,
trocando-o por um com as
fases de especular, colaborar e
aprender. Essa mudanca seria
necessaria devido ao enfoque
diferente dos dois ciclos: o
primeiro considera a
estabilidade no ambiente de
negocios, enquanto o segundo
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Metodologia muito dependente da
capacidade de desenvolvimento da
equipe e do cumprimento dos
principios Lean, o que significa
que sera necessario
ter desenvolvedores extremamente
dedicados e talentosos; pode
existir maior propensdo para
perder o foco, j& que existem varias
tarefas divididas por Vvérios
elementos; Requer  alguma
documentacéo, nomeadamente
sobre as caracteristicas de negécio
para o qual se trabalha. Caso
contrario, corre-se 0 risco de o
desenvolvimento ser feito de
forma incorreta ou apresentar
falhas.

O fato de ter variantes na familia
de metodologias, faz com que o0s
principios possam variar também
com o tamanho da equipe e a
dimensdo do projeto, tornando-os
pouco claros;

Pode ndo resultar para equipes
distribuidas por varios locais,
devido a constante necessidade de
comunicacdo e reflexdo; O
planeamento e o desenvolvimento
ndo dependem dos requisitos.

Com esse novo ciclo de
desenvolvimento, seria mais facil
se adequar a  ambientes
turbulentos, trocando uma fase de
planejamento, algo baseado na
tentativa de predicdo, por algo
mais factivel ao ambiente de
incerteza: o “especular”. O foco
nesse caso seria explorar e
experimentar, sem abandonar o


https://pt.wikipedia.org/wiki/Desenvolvimento_iterativo_e_incremental

Kanban: a palavra Kanban é de
origem japonesa e o significado
encontra-se ligado a um conceito
temporal, “just-in-time”. Na pratica,
no método Kanban existe um quadro
ou tabela (o Kanban Board), dividido
em colunas, que indica todos os fluxos
de producado do
desenvolvimento de software. A
medida que o desenvolvimento vai
evoluindo, a informac&o presente nas
tabelas vai mudando, e, quando surge
uma nova tarefa, cria-se um novo
“card”.

SAFe: ¢ um acrénimo para Scaled
Agile Framework, ele foi criado por
Dean Leffingwell e hoje ¢ mantido
pela Scaled Agile Academy,
sua estrutura baseada em principios
Lean e Agile, estd ganhando cada vez
mais reconhecimento e adocdo por
todo mundo. O SAFe leva como base
0 Scrum, XP e o Lean, além de muita
experiéncia obtida através de
implementacBes que funcionaram e
ndo funcionaram em grande escala.
O SAFe traz consigo o que melhor
tem funcionado em equipes ageis, na
maneira de fazer gerenciamento de
programa e na maneira agil de tratar

um portfélio de demandas
organizacionais
Agile  Modeling  (AM): é uma

metodologia baseada em prética para
modelagem e documentacao eficaz de
sistemas baseados em software. Em
um nivel alto, AM é uma colecdo de
Praticas Essenciais, descritas no
mapa de linguagem padrdo. Em um
nivel mais detalhado, 0 AM ¢é uma
colegdo de valores, principios e
praticas para modelagem de software
gue podem ser aplicados em um
projeto de desenvolvimento de
software de uma maneiraeficaz e leve.

Fonte: elaborada pela autora

foca em ambientes de
incerteza e de grande mudanca
— visdo comum a todos o0s
métodos ageis.

Capacidade de visualizagdo
sobre todas as tarefas de um
projeto  (Concluido, Em
Processo ou em Testes, por
exemplo);

Possibilidade de limitar o
nimero de tarefas em
andamento (ou seja, é possivel
controlar a quantidade de
trabalho, tendo em conta a
capacidade de resolucdo ou
entrega);

Concentracdo na duragdo de
um ciclo — quanto tempo
demora uma tarefa para ir
do backlog até a fase final;
Permite entregas continuas.
Uma das principais vantagens
do SAFe é a sua capacidade de
se Adaptar mais facilmente
aos modelos de governanca
presentes em empresas com
milhares de funcionérios,
como é 0 nosso caso, sem
comprometer a agilidade e
flexibilidade para o0s times
ageis. @] SAFe é
“configuravel” e adaptavel as
necessidades. Qutro ponto
bastante positivo do SAFe é o
fato de que ele exige que a
cada 10 semanas facamos
reunies com toda a equipe, as
chamadas reunides de PI
(Program Increment), nas
quais discute tudo o que seréa
feito nas proximas 10
semanas.

A principal vantagem é que
ndo é um processo prescritivo,
sim um suplemento aos
métodos existentes.
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planejamento por completo, mas
assumindo sua falta de precisao.

Como ndo existem timeframes no
Kanban, existe a hipdtese de se
enfrentar problemas de falta de
tempo ou de atrasos, associados a
cada uma das fases. O método
Kanban exige comunicacdo e
transparéncia, para que 0s
membros de uma equipe saibam
precisamente em que ponto se
encontra o desenvolvimento e para
que possam ver em que estado se
encontra 0 projeto em qualquer
altura.

Em comparagdo com o Scrum at
Scale, 0 SAFe pode ndo ser tdo
personalizavel e aqui surge uma
desvantagem. [Esta comparagdo
com o Scrum mostra que o SAFe

possui  uma estrutura  mais
complexa e adiciona mais
processos, camadas, fungdes e

ferramentas para as entregas de
valor do projeto.

N&o é uma metodologia completa,
é para o desenvolvedor médio, mas
ndo é um substituto de pessoas
competentes.


http://www.scaledagileacademy.com/

