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RESUMO

O presente trabalho tem o objetivo de avaliar a pertinéncia do manual que evidencia 0s
componentes norteadores de uma cultura organizacional agil desenvolvido pelo Instituto de
Educacdo por Experiéncia e Pratica — IEEP. Essa andlise foi preparada de acordo com as
publicacdes estudas na revisdo bibliogréfica através de um checklist elaborado pela autora.
Sendo assim, para alcancar o objetivo do trabalho, inicialmente foi realizada uma pesquisa
bibliogréafica a respeito dos temas de cultura organizacional e filosofia gil. Em sequéncia foram
coletados os dados do projeto da empresa IEEP que elaborou o manual de cultura agil, material
que foi analisado nessa pesquisa. Diante disso, o préximo passo foi a elaborag¢do de um checklist,
de acordo com as publicacGes estudadas na revisdo bibliografica, a fim de guiar a avaliacdo do
manual elaborado pelo IEEP. Por fim, o relatério com os resultados obtidos, através da anélise,
foi desenvolvido evidenciando que 60% dos critérios estabelecidos pelo checklist obtiveram

evidéncias claras, 15% ndo tiveram comprovacgoes e 25% obtiveram evidéncias em partes.

Palavras-chave: Cultura Agil; Cultura Organizacional; Filosofia Agil,



ABSTRACT

The present work aims to evaluate the relevance of the manual that highlights the guiding com-
ponents of an agile organizational culture developed by the Institute of Education by Experience
and Practice - IEEP. This analysis will be prepared according to the publications studied in the
literature review through a checklist prepared by the author. Therefore, to achieve the objective
of the work, initially a bibliographic research will be carried out on the themes of organizational
culture and agile philosophy. In sequence, data will be collected from the project of the com-
pany IEEP that prepared the agile culture manual, material that was analyzed in this research.
Therefore, the next step will be the elaboration of a checklist, according to the publications
studied in the literature review, in order to guide the evaluation of the manual prepared by the
IEEP. Finally, the report with the results obtained through the analysis was prepared showing
that 60% of the criteria established by the checklist had clear evidence, 15% had no evidence
and 25% had evidence in parts.

Keywords: Organizational Culture; Agile Philosoph; Agile Culture.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Atualmente, de acordo com o relatério “As 5 marcas registradas das organizagoes ageis”
publicado pela Mckinsey&Company em 2017, observa-se um mundo em rapida e constante
evolugdo, atrelado ao continuo investimento em solugdes tecnoldgicas disruptivas e também ao
acesso mais facil e rapido ao grande volume de informac&o. Diante desse cenario, a organizacdo
entende que as demandas e necessidades dos clientes e stakeholders estdo se transformando de
uma maneira acelerada e se tornando cada vez mais urgentes (AGHINA et al., 2017).

Levando em consideracdo essa perspectiva, a aplicacdo de metodologias ageis vem
ganhando cada vez mais espaco, uma vez que, Highsmith (2004), define a agilidade como a
habilidade de responder as mudancas em ambientes de grandes incertezas, ou seja, € a
capacidade do equilibrio entre a flexibilidade e a estabilidade.

Dessa forma, a utilizacdo dessas metodologias pode gerar inimeros beneficios as
organizacbes, como por exemplo o aumento da satisfacdo dos seus clientes, uma vez que
promovem a flexibilidade dos processos, produtos e servicos, e ainda, a interacdo dos clientes
na realizagao das atividades (MANN; MAURER, 2005; SALO; ABRAHAMSSON, 2008).

Seguindo nesse contexto, MCAvoy e Butler (2007) afirmam que o sucesso da aplicagao
de uma nova metodologia na gestdo organizacional esta inteiramente relacionado a evolucgédo
cultural, pratica e estudo. Essa evolugdo é um processo de aprendizado complexo, lento e
gradual (SCHEIN, 2010). Contudo, de acordo com a pesquisa realizada pela empresa
Versionone em 2017 sobre o estado da agilidade no mundo, o principal desafio para a adogéo
da metodologia &gil é justamente essa evolugdo cultural, uma vez que pode existir um desacordo
entre a cultura organizacional e os valores ageis (VERSIONONE, 2017).

Por mais que a cultura seja uma grande barreira, segundo Fraser (2008), poucas
pesquisas foram realizadas para se ter um melhor entendimento da relacdo entre as
metodologias ageis e a cultura organizacional. Contudo, € notério que a aplicacdo da agilidade
influencia na maneira que a empresa funciona e como os trabalhadores executam as atividades
do dia a dia e se comportam, 0 que liga os conceitos de transformacdo agil e cultura
organizacional (SILVA et al., 2014), uma vez que para o sucesso dessa transformacdo, a cultura
deve estar alinhada aos valores e principios da filosofia agil (VERSIONONE, 2017).
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Sendo assim, surge a grande motivacdo para esse trabalho que tem por finalidade
analisar um projeto desenvolvido por uma empresa de consultoria, que construiu um manual de
cultura organizacional &gil, visando favorecer a aplicacdo e o sucesso da implementacdo dessas

metodologias.

1.2 JUSTIFICATIVA

Como dito acima, a agilidade e o agil sdo termos que tém sido cada vez mais utilizados
no meio corporativo. E a razdo desta filosofia estar ganhando mais destaque e relevancia esta
baseada em diversos estudos que comprovam os beneficios proporcionados pela aplicacdo dos
valores ageis na realidade das organizacbes. Pode-se observar isso na pesquisa realizada
anualmente pela consultoria StandishGroup (2012), que conta com cerca de 18 anos de dados
referente a mais de 80.000 projetos de Tecnologia da Informacéo (TI) finalizados. Na pesquisa
do ano de 2012, a organizagdo levantou a porcentagem de projetos que obtiveram sucesso,
mudaram ou falharam. Como destaque, pode-se perceber o aumento da taxa de projetos com
sucesso, que no ano de 2008 era de 23%, e no ano de 2012 aumentou para 39%. O estudo
evidencia que uma das raz0es encontradas pela pesquisa para esse aumento foi a adocdo de
processos e metodologias ageis.

Além disso, Rigby, Elk e Berez (2020) analisaram 21 estudos sobre o tema “A inovagao
agil é ainda melhor do que a inovacdo tradicional”, e 75% desses estudos apontaram que a
inovacdo quando aplicada com agilidade tem maior chance de sucesso. A partir desse dado
pode-se perceber que a agilidade é uma filosofia extremamente importante para que 0s projetos
tenham sucesso e para que a inovagédo realmente aconteca.

Somado a isso, pode-se observar também que a agilidade tem sido um grande diferencial
para as empresas que vém se destacando no mercado de trabalho, conforme afirma Stephen
Denning (2018): “Nos tltimos anos, a diferenca entre os vencedores e perdedores, nao foi uma
questdo de tecnologia ou big data. As empresas tinham niveis semelhantes de tecnologia. A
diferenca foi a agilidade”.

Diante deste cenario, pesquisas realizadas pela consultoria McKinsey Quarterly
Surveyemem 2017, sobre como criar uma organizacdo agil, com cerca de 2.500 lideres de
negocios de variados tamanhos, apontaram que 75% deles alegam que a agilidade
organizacional na empresa € a maior prioridade ou esta entre as 3 principais prioridades das
suas agendas. Contudo, por mais que a mentalidade agil tenha se tornado prioridade, somente

4% das empresas realmente aplicaram uma transformacéo agil (AHLBACK et al., 2017).
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Seguindo nesse contexto, como citado anteriormente, o grande desafio para essa
transformacdo 4gil é a cultura organizacional da organizagdo, uma vez que ela deve estar
alinhada com a estratégia da empresa. Isso porque uma cultura bem definida proporciona uma
grande vantagem competitiva para as organizacgdes, ja que possibilita atrair, reter e engajar bons
talentos. Com isso, possibilita melhores desempenhos para o atingimento dos objetivos
estratégicos das organizacgdes (PWC, 2019).

Sendo assim, ap6s compreender a relevancia do tema proposto para essa pesquisa e
avaliando as areas de atuacdo do Engenheiro de Producdo, definidas pela ABEPRO, a
Associacdo Brasileira de Engenharia de Producdo, pode-se perceber que o tema esta
diretamente relacionado a uma é&rea de atuacdo, sendo ela a Engenharia Organizacional,
determinada pela ABEPRO (2021):

Conjunto de conhecimentos relacionados a gestdo das organizacdes, englobando em
seus tépicos o planejamento estratégico e operacional, as estratégias de producéo, a
gestdo empreendedora, a propriedade intelectual, a avaliacdo de desempenho
organizacional, os sistemas de informacéo e sua gestao e os arranjos produtivos.

Analisando as atuac@es especificas dessa area, a pesquisa se relaciona especificamente
com as subareas de Gestdo Estratégica e Organizacional, Gestdo de Projetos, Gestdo de
Desempenho Organizacional, Gestdo do Conhecimento, e Informagéo, uma vez que os temas
de agilidade e cultura organizacional impactam diretamente na estratégia e no desempenho
organizacional, como também na maneira de executar e gerenciar projetos, conhecimento e
informacdo. Com isso, é possivel compreender a importancia do tema abordado nesta pesquisa
para um Engenheiro de Producdo, visto a realidade atual do mercado de negdcios que ele ira
atuar, de rapidas e constantes evolugdes, no qual as necessidades dos clientes estdo se
transformando aceleradamente e que por isso a agilidade vém se tornando uma prioridade
(AGHINA et al., 2017).

Dessa forma, essa pesquisa propde analisar um projeto que elaborou um manual que
evidencia os componentes norteadores de uma cultura organizacional agil. Esse projeto possuli
grande relevancia pois a autora deste estudo participou ativamente da sua execucao que contou
com a contribuigdo de varios profissionais que vivenciam a cultura agil em diversas areas e
empresas. Outro fator que o torna relevante é a possibilidade do manual construido ser replicado
para diversas empresas, uma vez que ele € um guia para as organizagdes que desejam evoluir

sua cultura a favor da agilidade.
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1.3 ESCOPO DO TRABALHO

A partir do cenério apresentado, o trabalho visa analisar um projeto realizado para a
construcdo de um manual de cultura organizacional agil. Para isso, foi realizada uma pesquisa
bibliogréfica referente aos assuntos de cultura organizacional, agilidade e cultura &gil. Contudo,
como esses temas sdo muito abrangentes, foi necessario fazer um recorte para que o estudo seja
direcionado.

Sendo assim, para o tema de cultura organizacional, foram estudadas as defini¢cdes para
esse termo, seus beneficios, importancia, e, por fim, quais sao as tipologias existentes. Ademais,
o foco foi em aprofundar no estudo sobre a teoria de Schein (2010), pois foi a base para a
construcdo do material.

Para o tema da filosofia &gil, a revisdo bibliografica foi direcionada para as definicdes e
historico, envolvendo o manifesto agil e a sua evolucdo a partir de novas abordagens, como
também, as préaticas ageis. Com isso, vale ressaltar que esse trabalho ndo visa se aprofundar em
cada uma das metodologias ageis.

Para contextualizar e exemplificar as relagdes entre cultura organizacional e a filosofia
agil foi realizado um estudo de um projeto da empresa IEEP - Instituto de Educacdo por
Experiéncia e Prética, que se situa em Juiz de Fora - MG, com fundagéo no ano de 2016, e que
oferece treinamentos e consultorias nas areas de agilidade e lideranca. O projeto que foi
estudado refere-se a elaboracdo de um manual que evidencia os componentes norteadores de
uma cultura organizacional agil, que ocorreu no més de marco de 2021. Nesse projeto foi
realizada uma pesquisa qualitativa com 8 profissionais que trabalham em empresas ageis
através de um brainstorming online com a finalidade de coletar dados para a construcdo do

manual.

1.4 ELABORACAO DOS OBJETIVOS

O trabalho tem o objetivo geral de analisar 0 manual que evidencia 0s componentes
norteadores de uma cultura organizacional agil desenvolvido pela empresa IEEP (Instituto de
Educacdo por Experiéncia e Prética), visando compreender a sua pertinéncia com as seguintes
publicacdes: Teoria de Schein (2010), Valores e principios do manifesto agil (HIGHSMITH,
2001), Teoria “O coragdo do agil” (COCKBURN, 2016), Teoria “O agil moderno”
(KERIEVSKY, 2021); Préaticas ageis de acordo com Versionone (2017), Abrantes (2013),
Ahlbéck et al. (2017).
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1.5 DEFINICAO DA METODOLOGIA

Para atingir o objetivo da pesquisa, inicialmente foi realizada uma pesquisa
bibliografica a respeito das definicdes e tipologias de cultura organizacional existentes,
aprofundando mais especificamente na Teoria de Schein, como também a importancia e seus
beneficios. Em seguida, realizou-se uma pesquisa sobre a filosofia &gil, na qual foram
explorados, a histdria, principios, valores e praticas ageis. Por fim, ainda no referencial tedrico,
foi feito um estudo sobre a importancia e os beneficios da aplicacdo da cultura agil nas
organizacOes, buscando experiéncias e estudos de caso de organizacdes que apontem a
relevancia desse tema.

Na segunda etapa ocorreu a coleta de dados do projeto que foi estudado. Para isso foi
realizada uma pesquisa documental a partir dos arquivos da empresa IEEP, responsavel pelo
projeto, que contém o cronograma do projeto, o relatorio da pesquisa realizada e por fim o
modelo de cultura &gil elaborado.

A partir da pesquisa documental o préximo passo foi entender como se deu a execugao
do projeto, levantando em consideracéo a motivacao, o objetivo e as etapas. Em sequéncia, com
a finalidade de analisar o manual de cultura agil elaborado pelo IEEP, foi construido um
checklist com base na revisdo de literatura para avaliar a pertinéncia desse material com o0s
estudos bibliogréficos. Sendo assim, os parametros utilizados para basear a criagdo do checklist

foram:

e Teoria de Schein (2010);

e Valores e principios do manifesto agil (HIGHSMITH, 2001);

e Teoria “O coragdo do agil” (COCKBURN, 2016);

e Teoria “O agil moderno” (KERIEVSKY, 2021);

e Préticas ageis estudadas pela revisdo bibliografica de acordo com Versionone (2017),
Abrantes (2013), Ahlbéck et al. (2017).

Diante disso, o checklist foi elaborado através da analise dos componentes pertencentes
a cada teoria, avaliando as similaridades e divergéncias entres as teorias estudadas. Por fim, foi
preparado o relatério do trabalho de concluséo de curso que abordou as pesquisas bibliograficas
realizadas, uma contextualizacéo do projeto realizado pelo IEEP e o compilado dos resultados

obtidos da analise do manual de cultura agil.
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1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho foi dividido nos seguintes capitulos:

e Capitulo 1: Introducéo - neste capitulo foi realizada uma introdugdo sobre o tema
proposto, através das consideracfes iniciais e da justificativa do trabalho proposto.
Além disso, o escopo de trabalho e objetivo geral foi definido. E por fim, a metodologia
que guiou o desenvolvimento do trabalho foi exposta.

e Capitulo 2: Reviséo bibliogréafica - no segundo momento, foi elaborada a revisdo de
literatura que guiou toda a pesquisa. Envolve um estudo sobre agilidade, cultura
organizacional e cultura agil.

e Capitulo 3: Desenvolvimento — nesse capitulo foi apresentada a empresa que realizou
0 projeto e também a sua descricdo geral, ou seja, a motivacao e seus objetivos. Em
sequéncia foi realizada a anlise critica do manual de cultura gil elaborado pelo IEEP,
através do checklist criado de acordo com a revisdo bibliogréfica.

e Capitulo 4: Conclusdo - nesta parte foram elaboradas as consideracdes finais,

verificando se objetivo do trabalho foi concluido.
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2 CULTURA ORGANIZACIONAL E FILOSOFIA AGIL

Neste capitulo foi realizada a revisdo bibliogréfica que serviu como base para a
pesquisa deste trabalho. Sendo assim, os temas sobre cultura organizacional e filosofia agil

foram abordados a fim de compreender as publicacfes existentes sobre esses assuntos.

2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL E TEORIA DE SCHEIN

De acordo com Schein (2010), cultura organizacional € um tema dificil de ser definido
por ser amplo e complexo. Diante disso, existem muitos pesquisadores que obtém diversas
definicBes para esse termo. Conforme Hofstede (2002), cultura organizacional é uma
programacdo mental coletiva que distingue um grupo de individuos de outro, sendo ela
aprendida e ndo herdada, ou seja, esta diretamente ligada ao ambiente e as pessoas que estao
inseridas no contexto da organizacéo.

Outra definigdo amplamente difundida é a de Trompenaars (1994), que determina a
cultura como um conjunto de significados que sdo comuns para um grupo de individuos,
mostrando entdo a forma de agir e o que deve-se valorizar e priorizar. Diante disso, ele prope
um modelo, que se encontra na Figura 01, para que possa servir como base para a compreensao

da prépria cultura.

Figura 1 - Modelo de Cultura de Trompenaars

Fonte: Trompenaars (1994)
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O autor define cada um dos elementos que compdem o modelo especificado na Figura
01. Sendo assim, na camada mais externa se encontra a cultura explicita, ou seja, tudo aquilo
que é possivel observar, como por exemplo, linguagem, arquitetura e vestimentas. Em
sequéncia, tem-se o nivel intermediario que corresponde as normas e valores, sendo eles como
as pessoas devem agir e como se espera que cada pessoa se comporte em determinados
ambientes. Por fim, encontra-se o nivel mais profundo do modelo, referente & cultura implicita,
ou seja, as premissas basicas, referente ao que € considerado como verdade absoluta e
inquestionavel para um determinado grupo. Para o autor, compreender as premissas é 0 que
garante 0 sucesso de pessoas que trabalham com o desenvolvimento cultural
(TROMPENAARS, 1994).

Seguindo nesse contexto, mais uma definicdo muito propagada é a de Schein (2010),
que servird como base para a realizacdo deste trabalho. O autor define a cultura organizacional
referente a um grupo ou organizacdo como um conjunto de pressupostos basicos que sdo
aprendidos e compartilhados por um determinado agrupamento diante a resolucéo de problemas
internos e externos que obteve sucesso, o suficiente para 0s pressupostos serem considerados
validos. Com isso, esses pressupostos podem ser ensinados e propagados para novos membros
do grupo, como a maneira certa de pensar, agir e sentir os problemas. Por isso, 0 autor entende
que uma cultura se distingue de outra de acordo com o contexto que a organizacao esta inserida,
ou seja, de acordo com os desafios especificos que os individuos vivenciam.

Similar ao modelo de cultura de Trompenaars (1994), Schein (2010) também define 3
niveis de elementos que compdem uma cultura organizacional., sendo eles: artefatos no nivel
mais superficial; crencas e valores expostos no nivel menos superficial; suposi¢cdes basicas na

camada mais profunda.
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Figura 2 - Niveis Culturais segundo Edgar Schein

Artefatos

Y

Crencas e valores
expostos

[

Suposi¢des
Basicas

Fonte: Adaptado Schein (2010)

Conforme ilustrado na Figura 2, no nivel mais superficial encontram-se os artefatos,
que sdo todos os atributos que s&o visualizados primeiramente, como por exemplo, objetos,
linguagem, comportamentos, expressdes, instalagdes, vestimentas e rituais. O autor define esse
nivel como “Estruturas e processos organizacionais visiveis”, mas que sao dificeis de interpretar
e ndo explicam os fatores culturais internos da organizacéao.

Em segundo, no nivel menos superficial, tem-se as crencas e valores expostos, sendo
o0 segundo fator para a realizacdo da analise de uma cultura. Esse fator define como sao as
percepcOes, formas de pensar, de agir e de direcionar determinado grupo, que contempla 0s
valores, missdo, metas e estratégias. Schein (2010) evidencia que esse nivel tem
responsabilidade principal das pessoas que possuem maior influéncia, ou seja, os lideres, pois
sdo eles que irdo difundir inicialmente as crencas para os demais individuos do grupo.

Por fim, no nivel mais profundo, encontram-se as suposic¢des basicas que o autor define
como pensamentos e sentimentos que sdo inconscientes e por isso sao assumidos como uma
verdade absoluta, sendo a base para o entendimento dos demais fatores. Geralmente essas
“teorias-em-uso”, se iniciam com os proprios lideres que ao longo do tempo se tornam
suposicdes dos demais colaboradores. Diante disso, Schneider (1996) afirma que a cultura
organizacional esta diretamente relacionada as liderancas, pois as suas formas de pensar e agir

irdo direcionar o tipo de cultura da organizacé&o.
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Diante do entendimento das definicbes de cultura e quais sdo os elementos que as
formam, de acordo com Schein (2010), é importante entender a importancia e os impactos da
cultura de um determinado grupo. Para isso, a empresa PWC realizou uma pesquisa em 2019
com 254 empresas brasileiras, para avaliar a importancia de uma cultura organizacional. Dentre
as empresas participantes, que estdo na lista das “50 empresas mais amadas pelos funcionarios
do Brasil” realizada pela Exame em 2018, 100% dos participantes consideram a cultura da
organizacdo como um topico importante na agenda da alta lideranca e uma forte razdo para
atrair e reter pessoas. Levando em consideracdo a amostragem total, 76% dos participantes
consideraram a cultura da organizagdo como um topico importante na agenda da alta lideranga

e uma forte razdo para atrair e reter pessoas, como apresentado no Grafico 01 (PWC, 2019).

Gréfico 1 - Consideracdo da cultura organizacional como um tépico importante na agenda da alta lideranga e
uma forte razdo para atrair e reter pessoas.
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Brasil

Fonte: Adaptado PWC (2019)

Seguindo nesse contexto, apos a analise da pesquisa, a PWC (2019) afirma que uma
cultura bem definida e alinhada proporciona a atracdo, retencdo e inspiracdo de melhores
talentos, como também o comprometimento e desempenho dos colaboradores, impactando
diretamente no sucesso da empresa. Dessa forma, pode-se observar a relevancia desse tema

para as empresas nos dias de hoje.
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2.2 FILOSOFIA AGIL

2.2.1 O manifesto agil

Ap0ds realizar a revisdo de literatura sobre cultura organizacional, é necessario entender
e estudar também a filosofia &gil, com o objetivo de ao final do estudo bibliogréfico
compreender como esses dois temas se relacionam.

Sendo assim, de acordo com Highsmith (2001), o termo 4&gil aplicado a gestéo
organizacional comecou a surgir na década de 1980. Nessa época, comecaram a aparecer
métodos diferentes de trabalho para desenvolvimento de software, na area de TI, como New
Product Development Game em 1986, Crystal Method em 1991, Scrum em 1993 e Extreme
Programming (XP) em 1996. Essas metodologias eram conhecidas como “métodos leves” por
terem uma abordagem menos burocratica e rigida comparada as metodologias tradicionais, e
com isso passaram a promover bons resultados na area de tecnologia.

Diante desse contexto, no ano de 2000, os lideres da comunidade do Extreme
Programming (XP) se reuniram com o objetivo de discutir sobre o processo de
desenvolvimento de software e ao longo deste encontro, estes profissionais perceberam que
existia uma grande relacdo entre o XP e os demais métodos leves. A partir disso, Robert Cecil
Martin, um dos participantes, decidiu promover uma reunido com profissionais que se
interessavam pelo assunto e com isso diversas pessoas atuantes nesse meio receberam o convite
para participar deste momento de discussdo sobre os métodos leves (HIGHSMITH, 2001).

Este encontro aconteceu em fevereiro de 2001 e contou com 17 participantes e nele estes
profissionais deram inicio ao documento que se tornaria a base para 0s novos processos de
desenvolvimento de software. Assim sendo, este documento conhecido como “Manifesto Agil”,
contém todos os valores e principios que eram comuns entre os métodos leves, deixando claro
o que ¢ efetivamente a agilidade e se tornando um “grito de guerra” para a industria de software.

Os valores e principios definidos pelo Manifesto Agil, segundo Highsmith (2001), sio:
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Estamos descobrindo maneiras melhores de desenvolver software, fazendo-o nés
mesmos e ajudando outros a fazerem o mesmo. Através desse trabalho, passamos a

valorizar:

1. Individuos e interagdo mais que processos e ferramentas

2. Software funcionando mais que documentagdo abrangente

3. Colaboracéo com o cliente mais que negociacéo de contratos

4. Responder a mudancas mais que seguir um plano

Ou seja, mesmo havendo valor nos itens a direita, valorizamos mais os itens a
esquerda.

Apbs visualizar quais sdo os quatro valores do manifesto, € necessario compreender o
que significa cada um deles. Sendo assim, analisando o primeiro, “Individuos e intera¢ao mais
que processos e ferramentas”, segundo Gomes, Will e Rehem (2014) deve-se entender que
processos e ferramentas sdo muito importantes para o desenvolvimento de um software,
contudo, cai no esquecimento de que esse processo € humano, ou seja, Sd0 as pessoas que
executam. Assim sendo, se esses dois quesitos disputarem espaco, deve-se priorizar as pessoas
e a qualidade das suas interacdes, pois tera maior probabilidade de mais sucesso.

Partindo para o segundo valor, “Software funcionando mais que documentagdo
abrangente”, Gomes, Will e Rehem (2014) afirmam que o indicador de sucesso de um projeto
de desenvolvimento e o que garantira a satisfacdo do cliente € o funcionamento do software.
Portanto, a documentacao de processos € importante mas deve se restringir ao necessario para
agregar valor.

Em sequéncia, tem-se o terceiro valor, “Colabora¢do com o cliente mais que negociagao
de contratos”. Nesse valor, a questdo ¢ que o desenvolvimento de um software & um processo
complexo e de muitos aprendizados, com isso € dificil ser estabelecido de forma detalhada em
um contrato (GOMES; WILL; REHEM, 2014). Sendo assim, de acordo com Curado (2016), é
necessario colaborar com o cliente para que o trabalho seja realmente satisfatério e atenda as
suas necessidades e expectativas. Para isso, 0 contrato deve ser elaborado com 0 maximo de
opcdes abertas para que seja possivel adaptar sempre que necessario a fim de gerar valor para
o cliente.

Por fim, o Gltimo valor do manifesto agil, “Responder a mudancas mais que seguir um
plano”, sugere que, assim como mencionado acima, o desenvolvimento de software é um
processo complexo, incerto e de grandes aprendizados, e com isso, mudangas inevitavelmente
irdo ocorrer. Sendo assim, é inviavel seguir fielmente planos extensos e detalhados, que séo
definidos no inicio do projeto. E necessario aprender ao longo do caminho e ajustar a rota a
partir dos feedbacks, de modo a promover uma adaptacdo constante do planejamento (GOMES;
WILL; REHEM, 2014).

Além dos quatro valores, o Manifesto Agil define, também, 12 principios. O primeiro
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deles é: “Nossa maior prioridade ¢ satisfazer o cliente, através da entrega adiantada e continua
de softwarede valor”. De acordo com Gomes, Will e Rehem (2014), com a evolugdo do
desenvolvimento de software, muitos processos, documentos e ferramentas surgiram e foram
se tornando uma prioridade maior do que a entrega do software em funcionamento. Sendo assim,
esse principio retoma o que deve ser o maior objetivo: gerar valor para o cliente através da
entrega de um software de qualidade e que funciona, em ciclos rapidos e continuos de execucéo.

O segundo principio diz: “Aceitar mudangas de requisitos, mesmo no fim do
desenvolvimento. Processos ageis se adequam a mudancas, para que o cliente possa tirar
vantagens competitivas” (HIGHSMITH, 2001). Dessa maneira, o referido principio enfatiza o
fato de que os métodos ageis sdo desenvolvidos para responderem, de maneira rapida e eficaz
as modificacdes necessarias no projeto, independente de qual etapa elas aparecem. Diferente
das metodologias tradicionais, que observavam as modificacdes nas etapas finais como algo
maléfico, as metodologias ageis ndo sentem diferenca em realizar essas mudancas, ainda que
na fase final do trabalho (GOMES; WILL; REHEM, 2014).

O terceiro principio, por sua vez, afirma que deve-se “Entregar frequentemente o
software funcionando, de poucas semanas a poucos meses, com preferéncia a menor escala de
tempo”. De acordo com Gomes, Will e Rehem (2014), esse item corrobora o fato de que as
metodologias &geis optam por entregas curtas durante os denominados “time-boxes”, OU Seja,
periodos de tempo, o que possibilita a aplicagdo de melhorias continuas em cada ciclo de
trabalho, que permite uma entrega personalizada e eficiente no final do escopo do projeto.

“Pessoas de negdcio e desenvolvedores devem trabalhar diariamente em conjunto por
todo o projeto” sdo as instru¢des do quarto principio. Dessa maneira, as metodologias ageis
buscam a integracdo entre clientes e desenvolvedores durante toda a execucdo do projeto, de
maneira continua e colaborativa. Essas integracGes tém como objetivo entregar um projeto
eficaz e que atenda as necessidades do cliente (GOMES; WILL; REHEM, 2014).

O quinto principio, de acordo com Gomes, Will e Rehem (2014), ressalta a importancia
de construir projetos com individuos motivados, afinal, as equipes que adotam as metodologias
ageis sdo autogerenciaveis. Dessa maneira, ao contrario do ambiente tradicional, caracterizado
pelos comandos top-down, 0 ambiente agil é altamente colaborativo e necessita do engajamento
de todos os envolvidos para que as entregas sejam realizadas nos prazos corretos. Na integra, o
quinto principio diz “Construa projetos em torno de individuos motivados. D€ a eles o ambiente

€ o suporte necessarios e confie neles para realizar o trabalho” (HIGHSMITH, 2001).
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O sexto principio traz a seguinte diretriz: "O método mais eficiente e eficaz de transmitir
informagdo para a equipe e entre a equipe de desenvolvimento ¢ a conversa frente a frente”.
Apesar do desenvolvimento tecnologico, as metodologias ageis afirmam que a troca de
mensagens em ambientes virtuais ndo entregam a mesma eficiéncia das conversas presenciais.
Dessa maneira, quanto mais uma equipe optar pelos encontros diretos, mais eficiente seré o
desenvolvimento do projeto (GOMES; WILL; REHEM, 2014).

Segundo o sétimo principio, um “Software funcional é a medida primaria de progresso”.
De acordo com Gomes, Will e Rehem (2014) essa afirmacéo ratifica o fato de que a maior
entrega que deve ser realizada durante um projeto agil é resultado prético e funcional para o
cliente. Tal afirmacdo vai de encontro com a maioria das entregas tradicionais, nas quais os
documentos gerados eram indicadores de eficiéncia do desenvolvimento do projeto.

Por sua vez, o oitavo principio afirma que “Os processos dageis promovem
desenvolvimento sustentdvel. Os patrocinadores, desenvolvedores e usuérios devem ser
capazes de manter um ritmo constante sempre”. Sendo assim, as metodologias ageis favorecem
0 desenvolvimento de ambientes de trabalho que permitem a produtividade por meio de
jornadas que possibilitam a inovacéo e a criatividade. Diferente das linhas de producéo, onde a
produtividade é atrelada ao nimero de horas trabalhadas, os ambientes &geis atrelam a
produtividade com ambientes saudéaveis e sustentiveis a longo prazo (GOMES; WILL;
REHEM, 2014).

O nono principio diz que “Continua atencdo a exceléncia técnica e bom design aumenta
a agilidade”. Dessa maneira, segundo Gomes, Will ¢ Rehem (2014) o desenvolvimento de um
projeto eficiente, que segue as diretrizes determinadas, tanto no codigo, quanto na rotina de
feedbacks e colaboratividade, sdo essenciais para que a agilidade e eficiéncia durante o projeto
sejam atingidas.

Décimo principio: “Simplicidade — a arte de maximizar a quantidade de trabalho nao
realizado — ¢ essencial.” A esséncia desse principio estd no desenvolvimento de projetos ageis
que levem em consideracdo a criacdo de solugdes que sejam eficientes, efetivas e essenciais.
Dessa maneira, ndo € aceito o desperdicio de tempo, energia e esfor¢o no desenvolvimento de
solucBes que ndo entreguem resultados para o cliente. Em suma, um projeto agil tem o foco em
desenvolver projetos simples e funcionais (GOMES; WILL; REHEM, 2014).

“As melhores arquiteturas, requisitos e design emergem de times auto-organizaveis.”
s&o as diretrizes do décimo primeiro principio do Manifesto Agil. Segundo esse direcionamento,
Gomes, Will e Rehem (2014) afirmam que ndo h& razdo para investir tempo e esforgos no

desenvolvimento de um plano de desenvolvimento detalhado, tendo em vista que sempre vai
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haver modificacGes durante a realizacdo e execugéo do projeto. Dessa maneira, torna-se mais
eficiente investir em uma equipe autogerenciavel que consegue se adaptar as mudancas durante
a execucao, do que em um plano original.

O Décimo segundo principio afirma que “Em intervalos regulares, o time reflete sobre
como se tornar mais eficaz e entdo refina e ajusta seu comportamento de acordo.” Dessa
maneira, cada projeto e cada equipe devem desenvolver uma metodologia prépria de trabalho,
uma vez que nao € possivel desenvolver uma diretriz padrédo a ser seguida, tendo em vista que
cada projeto tem suas especificidades Unicas. Apesar disso, existe uma regra que € requisito
bésico para o desenvolvimento &gil: Buscar sempre a melhoria continua durante os ciclos
internos de trabalho por meio de encontros diretos que tenham como objetivo refletir sobre as
acOes realizadas, tirar aprendizados sobre as acdes que ndo geraram resultados eficientes e
potencializar acdes que foram consideradas eficazes (GOMES; WILL; REHEM, 2014).

2.2.2 Novas abordagens do manifesto agil

Ap6s visualizar os valores e principios do Manifesto Agil, é necesséario compreender
que depois do seu langcamento, o entendimento dessa filosofia vem se aprimorando cada vez
mais e com isso surgiram abordagens mais atualizadas, como o The heart of Agile (O coracéo
do Agil), elaborada por Alistair Cockburn em 2016 e o The modern Agile (O Agil Moderno),

criada por Joshua Kerievsky, CEO da Industrial Logic.

2.2.2.1 O coracdo do agil

Na abordagem de Cockburn (2016) foi proposto o foco no desenvolvimento de
habilidades a partir dos conceitos japoneses de “shu”, “ha” e “ri”. O autor evidencia que a
aplicacdo da filosofia agil comeca de maneira simples, ou seja, inicialmente aprende-se a teoria,
0 que representa o “shu”, no qual se aprende a técnica. Em sequéncia, essa aplicacdo se torna
cada vez mais complexa a medida que se aprende novas técnicas e as adapta de acordo com o
contexto da organizacdo (“ha” e “ri”). Por fim, com o ganho de experiéncia por parte dos
profissionais, ela se torna significativamente simples. Sendo assim, Cockburn (2016) afirma
que € exatamente isso que esta se buscando, a simplificacdo da teoria do desenvolvimento &gil.

Dessa forma, a teoria “Coracdo do Agil” se resume em quatro palavras: colaborar, entregar,

refletir e melhorar.
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Figura 3 - Teoria “Coragdo do Agil”

Colaborar
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Fonte: Cockburn (2016)

A primeira palavra ¢ “colaborar”, e de acordo com Cockburn (2016), para que a
colaboracédo aconteca de fato € necessario estabelecer confianca e motivacédo entre o time, que
sdo igualmente importantes. Em segundo, tem-se a palavra “entregar”, que significa entregar
de forma incremental, antecipada e constante. Por fim, para fechar o ciclo, os termos “refletir”
e “melhorar" estdo diretamente relacionados, uma vez que para promover a melhoria continua
€ necessario parar e examinar os fatos ocorridos antes mesmo de propor iniciativas de melhorias,

sejam eles sobre a equipe, processo e resultados do produto entregue.

2.2.2.2 O &gil moderno

Em paralelo, Kerievsky (2021) elaborou a teoria “O Agil moderno”, que tem o foco no
alcance de resultados excepcionais e no desenvolvimento de uma cultura organizacional forte.
Sendo assim, essa abordagem ¢ definida por quatro principios norteadores: “Torne as pessoas
sensacionais”, “Faca da seguranca um pré-requisito”, “Experimente ¢ aprenda rapidamente”,

“Entregue valor a todo instante” (KERIEVSKY, 2021).
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Figura 4 - Principios da teoria “O Agil Moderno”
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Fonte: Kerievsky (2021)

No primeiro principio, “Torne as pessoas sensacionais”, o autor evidencia que na
agilidade moderna, o grande questionamento é como pode-se tornar as pessoas do ecossistema
sensacionais, o que inclui aquelas que fabricam, compram, utilizam e vendem produtos e
servigos. Para isso, deve-se aprender o contexto, os pontos problematicos, impedimentos e
objetivos a serem alcangados (KERIEVSKY, 2021).

Em sequéncia, tem-se 0 segundo principio: "Faca da seguranga um pré-requisito”.
Kerievsky (2021) afirma que a seguranca é uma necessidade humana basica e a chave para
obter alto desempenho. Sendo assim, deve-se proteger o tempo, a informacdo, a reputacao, o
dinheiro, a salde e os relacionamentos das pessoas, para que ocorra um esforgo com o objetivo
de tornar as colaboracdes, produtos e servicos resilientes e seguros.

O terceiro principio é: “Experimente e aprenda rapidamente”. O autor afirma que nado
¢ aceito ter pessoas sensacionais ou tornar a seguranca um pré-requisito se o time nao estiver
aprendendo. E para que ocorra o aprendizado de maneira rapida é necessario experimentar com
frequéncia e com isso € preciso tornar os experimentos “seguros para falhar”, com o objetivo
de inibir 0 medo de realizar mais experimentos. “Quando ficamos presoS ou ndo estamos
aprendendo o suficiente, tomamos isso como um sinal de que precisamos aprender mais
executando mais experimentos” (KERIEVSKY, 2021).

Por fim, tem-se o principio “Entregue valor continuamente”. Kerievsky (2021)
evidencia que no agil moderno, o segundo grande questionamento ¢ “Como um trabalho valioso

pode ser entregue mais rapidamente?”. Para isso, entregas complexas devem ser divididas em
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entregas menores, com o objetivo de gerar valor constantemente.

2.2.3 Préticas ageis

Com a evolucdo da filosofia agil a partir de novas abordagens, como listado acima,
muitos estudos surgiram com o intuito de evidenciar como esse conceito funciona, na pratica,
nas organizagdes. Sendo assim, o relatorio sobre “O estado da Agilidade” publicado pela
Versionone em 2017, evidencia quais sdo as 5 principais praticas a partir de uma pesquisa
realizada com diversas organizagdes no mundo inteiro. Sao elas: utilizacdo de reunibes de
planejamento e alinhamento de entregas; reunibes diarias com duragdo de 15 minutos para o
acompanhamento do projeto; reunides de revisao e retrospectiva, ou seja, interagdes ao final de
cada entrega ou ciclo para a analise e proposicao de melhorias; e por fim a utilizacdo de ciclos
curtos de execucdo, o que se chama de sprint (VERSIONONE, 2017).

Abrantes (2013) também realizou um estudo bibliografico e a partir dessa revisdo listou
quais sdo as 17 principais praticas ageis, e elaborou uma pesquisa que evidencia a relevancia
de cada uma dessas praticas. Sendo as 5 mais relevantes: integracdo continua, ou seja, 0s
membros da equipe devem integrar suas atividades para realizar entregas de valor para o seu
cliente constantemente; product backlog, utilizacdo de uma lista de todos os produtos
entregaveis do projeto, sendo ela dindmica, ou seja, que pode sofrer alteracbes ao longo de todo
0 projeto; lancamentos curtos, que significa entrega continua e antecipada de produtos
funcionais e usaveis para acelerar o feedback do cliente; refatoracdo, pratica de melhoria
continua do produto entregavel, tornando-o mais simples e compreensivel; visibilidade do
projeto, ou seja, utilizacdo de gestdo a vista para o gerenciamento coma finalidade de que toda
equipe esteja alinhada com as entregas, prazos e andamento.

Por fim, o relatério sobre “Como criar uma organizagao agil” publicado pela McKinsey
Global Surveyresults em 2017, também lista 18 préaticas de organizacdes ageis e evidencia as 5
principais, ou seja, quais as empresas mais utilizam.

A primeira prética é a “Orientacdo estratégica acionavel”, que significa que o trabalho
diério é orientado por resultados concretos que promovem a estratégia da organizagdo. Para
isso, lideres e liderados fornecem feedback frequente e treinamento, que permitem as pessoas
trabalharem de forma autdnoma em direcéo aos resultados de sua equipe (AHLBACK et al.,
2017).

A segunda pratica é: “Visdo compartilhada e propdsito”. Sendo assim, as pessoas se

sentem pessoalmente e emocionalmente envolvidas em seu trabalho e que elas servem a um
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proposito comum. Com isso, aprimorar a direcdo estratégica se torna um esforco coletivo
(AHLBACK et al., 2017).

A terceira pratica ¢ “Impulso empreendedor”, que significa que as pessoas identificam
de forma proativa e buscam oportunidades para desenvolver novas iniciativas, conhecimentos
e habilidades em seu trabalho diério. Sendo assim, os colaboradores tém uma paixao intrinseca
por seu trabalho e desejam realizar além das expectativas (AHLBACK et al., 2017).

A quarta pratica ¢ a “Lideranca Servidora”. Dessa forma, os lideres inspiram as pessoas
a agir e a se envolver ativamente nas decisdes estratégicas e organizacionais que afetam o seu
trabalho (AHLBACK et al., 2017).

Por fim, a quinta pratica ¢ “Formas padronizadas de trabalho”, na qual as pessoas usam
seu tempo de forma eficiente, como resultado de abordagens padronizadas, por exemplo:
formatos de reunides padronizados e processos de suporte e politicas que permitem a execucao
rapida das atividades do dia a dia (AHLBACK et al., 2017).

Diante o entendimento das principais praticas, é possivel elaborar um quadro resumo de

acordo com cada referéncia estudada, como apresentado no quadro 01.

Quadro 1- Resumo das 5 principais praticas ageis

Praticas ageis: Versionone (2017) Reunides de planejamento

Reunides diarias

Reunides de revisdo

Reunides de retrospectiva

Ciclos curtos de execucéo

Praticas Ageis: Abrantes (2013) Integracdo continua

Product backlog

Langamentos curtos

Refatoragdo

Visibilidade do projeto

Praticas Ageis: Ahlbéck et al. (2017) Orientacdo estratégica acionavel

Visdo compartilhada e proposito

Impulso empreendedor

Lideranca servidora

Formas padronizadas de trabalho

Fonte: Elaborado pela autora
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2.3 CULTURA AGIL

Apods realizar uma revisdo bibliografica sobre cultura organizacional e a filosofia agil é
possivel compreender como esses dois temas se relacionam. Em uma pesquisa realizada pela
empresa PWC em 2019 sobre o impacto da cultura organizacional nos futuros negécios, que
contou com 243 empresas nacionais, foi evidenciado que muitas empresas estdo adaptando sua
cultura organizacional, com o objetivo de se adequarem ao mundo atual de negocios, de rapidas
e constantes evolugcbes, no qual as necessidades dos clientes estdo se transformando
aceleradamente (AGHINA et al., 2017).

Sendo assim foram listadas as principais caracteristicas que as organizacdes desejam

incorporar em suas culturas. Sendo elas:

Gréfico 2 - Principais caracteristicas que as empresas querem incorporar na sua cultura

Outros N >

Focono Cliente [l 10%
Exceléncia Operacional [l 13%
Agilidade [N 17
Inovagdo - 18%

0 20%% 40%4 60% 80%% 100%%

Fonte: PWC (2019)

Na categoria outros encontram-se as Seguintes caracteristicas com as respectivas
porcentagens: “antecipar e responder a disrupgao”, 7%; “colaboracao”, 6%; “recrutar talentos”,
6 %; “rentabilidade”, 6%; e outras que ndo foram citadas na pesquisa, 17%. Com iss0, é possivel
perceber que a filosofia &gil tem se tornando prioridade para as organizacées, sendo a segunda
caracteristica mais citada na referida pesquisa. Contudo, como ja citado anteriormente, de
acordo com o relatério “Como criar uma organizacgdo agil” (AHLBACK et al., 2017), 0s
maiores desafios durante a aplicacédo da filosofia agil sdo as transformacdes culturais, ou seja,
uma vez que pode haver o desalinhamento entre as formas ageis de trabalhar e o cotidiano, e a

resisténcia dos funcionarios as mudangas. Sendo assim, a pesquisa afirma que as
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transformaces ageis tém mais probabilidade de sucesso quando sdo sustentadas por acGes
abrangentes que promovem o desenvolvimento de uma cultura pautada em mentalidades
alinhadas ao agil.

Diante disso, pode-se definir uma cultura organizacional agil, que sustenta a
transformacéo &gil, sendo aquela que tem como principal foco as pessoas, envolvendo-as e
capacitando-as, para que possam gerar valor de forma rapida, colaborativa e eficaz (AGHINA
et al., 2017). Sendo assim, de acordo com o relatério da pesquisa realizada pela
Mckinsey&Company em 2017 sobre “As 5 marcas registradas das organizacdes ageis”, as
organizacgdes que evoluiram com sucesso essa cultura, investiram em: desenvolvimento de
liderancas que tem como objetivo capacitar e desenvolve seu time; construcdo de comunidade
forte que apoia e fortalece a cultura e os processos, e com isso fomenta o empreendedorismo e

a construcdo de habilidades necessarias para que a agilidade aconteca de fato.



34

3 DESENVOLVIMENTO

3.1 O PROJETO

O projeto que foi analisado nesta pesquisa foi realizado em marco de 2021 pela empresa
IEEP - Instituto de Educacdo por Experiéncia e Pratica, que foi fundada em 2016. O IEEP, ao
longo dos 5 anos de historia, ja atendeu mais de 100 clientes, fornecendo como principais
produtos: treinamentos e consultorias sobre os temas de agilidade e lideranca.

A motivacédo para o determinado projeto surgiu da grande crenga da empresa de que a
aplicacdo eficaz da filosofia &gil sé ocorre quando vai além da utilizacdo de metodologias &geis,
uma vez gque a mentalidade das pessoas e a cultura da empresa devem estar alinhadas ao que a
filosofia &gil prega. Seguindo nesse contexto, observou-se que existem poucos materiais
disponiveis que explicam como a agilidade e a cultura organizacional se encaixam, ou seja,
como pode-se definir uma cultura que é realmente agil.

Sendo assim, o IEEP decidiu convidar 8 profissionais parceiros de diferentes areas e
empresas que vivenciam a cultura agil em suas organizacdes para realizar um brainstorming
coletivo para chegar a conclusdes que evidenciam os componentes norteadores de uma cultura
organizacional agil. Uma vez que os profissionais foram convidados, foi executado um encontro
online através da plataforma do Zoom, com duracdo de 3 horas para que fosse possivel
proporcionar as discussdes. Nesse encontro, os 8 convidados foram organizados em dois grupos
de quatro pessoas visando favorecer a maior participacao e a interacdo dos convidados. Desse
modo, esperava-se aumentar a eficiéncia e a eficacia da dinamica.

Para a elaboracdo da estrutura do brainstorming teve-se como base a teoria de Schein

(2010) e com isso foi criado um framework da cultura agil, que se encontra na Figura 05.
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Figura 5 - Framework Cultura Agil
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Fonte: IEEP (2021)

Sendo assim, cada ponto listado nesse framework foi pauta de discussdo com o0s
profissionais:
1. O que o agilista enxerga como mais essencial na sua empresa?
2. Como o agilista enxerga 0 mundo corporativo? Quais sdo 0s principais
impedimentos?
Como seria 0 ambiente corporativo ideal para a cultura agil?
Quais sdo os principais acordos e hormas?
Quais sdo os principais direcionamentos e principios?
Qual o0 modelo de lideranca ideal?
Quais séo os comportamentos?

Quais sdo as praticas e métodos utilizados?

© oo N o g B~ w

Quais séo as manifestagdes verbais?



36

Relacionando esse framework com o0 modelo de cultura organizacional de Schein (2010),
pode-se dizer que a base da piramide, referente ao “O que se cré”, relaciona-se com as
suposicdes basicas. J& o meio da piramide, “O que se diz”, refere-Se a crencas e valores expostos.
E por fim, o topo, “O que se vé”, relaciona-se aos artefatos.

Dessa forma, foi elaborado um documento para que fosse possivel anotar todos os
insights gerados ao longo de toda a discussdo. Ap6s 0 momento de construcdo, a equipe do
IEEP compilou e analisou todos os dados levantados para enfim elaborar o manual de cultura
agil.

O projeto teve duragéo total de dois meses e conteve as seguintes etapas:

Pesquisa das teorias de cultura organizacional e escolha da teoria

Elaboracdo do framework de cultura agil de acordo com a teoria de Schein (2010)
Elaboracéo da estrutura do brainstorming

Escolha dos convidados

Convite dos profissionais

Realizacdo do brainstorming online

Compilacéo e andlise dos resultados

Escrita do Manual de Cultura Agil

© 0o N o g b~ w DD

Design do Manual

10. Lancamento e divulgacdo do material

3.2 ANALISE DO MANUAL DE CULTURA AGIL

Para avaliar a pertinéncia do manual de cultura agil do IEEP, foi elaborado um checklist
de acordo com a revisdo bibliografica realizada a fim de analisar se 0s componentes norteadores
evidenciados pelo manual estdo de acordo com os estudos de literatura.

Para a elaboracdo do checklist, foram analisados todos os componentes de cada uma das
teorias estudadas, a fim de compreender a similaridade e divergéncias entre elas. Sendo assim,
a lista de verificacdo foi dividida entre os temas de cultura organizacional, filosofia agil e

praticas ageis, contendo um total de 40 itens para validag&o.
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Quadro 2 - Checklist para avaliacio do Manual de Cultura Agil IEEP

ITEM CRITERIOS REFERENCIA
CULTURA ORGANIZACIONAL
1 Su.posu;.oes béasicas: Existem pensamentos e sentimentos inconscientes Schein (2010)
evidenciados.
Suposicdes basicas: Existe um modelo mental de lideranca definido. Schein (2010)
Crencas e valores expostos: Ha missao e estratégias definidas. Schein (2010)
Crencas e valores expostos: Existem valores explicitos. Schein (2010)
5 Crencas e valores expostos: Ha principios que direcionam determinado
grupo. Schein (2010)
6  |Artefatos: Existem artefatos evidenciados como por exemplo: expressoes. Schein (2010)
7 Avrtefatos: Existem artefatos evidenciados como por exemplo: rituais /
préticas. Schein (2010)
8 Avrtefatos: Existem artefatos evidenciados como por exemplo:
comportamentos. Schein (2010)
FILOSOFIA AGIL
E evidenciada a priorizacdo dos individuos e interacdo, tornando as pessoas Gomes, Will € Rehem
9 sensacionais ' (2014); Kerievsky
' (2021)
Hé& o foco em software em funcionamento mais que documentagéo Gomes, Will e Rehem
10
abrangente. (2014)
11 |Contém a priorizacdo de resposta a mudangas mais de seguir um plano Gomes,(\é\(l)lildfe)z Rehem
Gomes, Will e Rehem
12 Tém evidéncias de que a maior prioridade é satisfazer o cliente através de (2014); Cockburn
entrega adiantada e continua de valor. (2016); Kerievsky
(2021)
13 |Existe o foco de que € imprescindivel aceitar mudancas de requisitos. Gomes,(\é\gildfe)z Rehem
Gomes, Will e Rehem
1 Existe comprovacéo de que é prioridade fazer entregas de valor (2014), Cockburn
constantemente, quebrando entregas maiores em entregas menores. (2016); Kerievsky
(2021)
. . N x . Gomes, Will e Rehem
H4& a presenca da importancia da colaboragéo entre clientes e executores dos
15 . . . . . (2014), Cockburn
projetos para que as necessidades do cliente sejam atendidas. (2016)
. . . . . L Gomes, Will e Rehem
Contém evidéncias de que é preciso motivar, dar o0 suporte necessario e .
16 confiar em seu time (2014); Kerievsky
' (2021)
17 Héa o foco em comunicar frente a frente com a equipe para que a informacdo | Gomes, Will e Rehem
seja transmitida com eficiéncia e eficécia. (2014)
. x . - L Gomes, Will e Rehem
18 |Existe comprovacdo de que é necessario fazer entregas funcionais. (2014)
Encontra-se sinal de que a produtividade deve ser atrelada a ambientes
19 |saudaveis, sustentaveis a longo prazo e que possibilita a inovacéo e a Gomes, Will e Rehem

criatividade.

(2014)
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ITEM CRITERIOS REFERENCIA
Existe foco em exceléncia técnica e bom design Gomes, Will e Rehern
20 gn. (2014)
Gomes, Will e Rehem
Encontra-se evidéncias de que é necessario ter simplicidade, ou seja, foco em (2014); Cockburn
21 |entregas que sdo realmente funcionais e que geram valor. (2016)
Gomes, Will e Rehem
22 |Ha presenca da necessidade de ter equipes autogerenciaveis. (2014)
Gomes, Will e Rehem
Ha confirmacdes de que o time reflete sobre seus desempenho e entregas (2014); Cockburn
23  |realizadas periodicamente, buscando melhoria continua. (2016)
Existe evidéncia de que é importante experimentar com frequéncia e
24 |aprender rapido Kerievsky (2021)
Existe o foco de que promover um ambiente com seguranca psicoldgica €
25  |imprescindivel. Kerievsky (2021)
PRATICAS AGEIS
26  |Presenca da pratica: reunides de planejamento. Versionone (2017)
27  |Presenca da pratica: reunides diarias. Versionone (2017)
28  |Presenca da pratica: reunides de revisdo. Versionone (2017)
29 |Presenca da pratica: reunides de retrospectiva. Versionone (2017)
30 |Presenca da pratica: ciclos curtos de execugéo. Versionone (2017)
31 [Presenca da pratica: integracdo continua. Abrantes (2013)
32 |Presenca da pratica: product backlog. Abrantes (2013)
33 |Presenca da pratica: langamentos curtos. Abrantes (2013)
34  |Presenca da pratica: refatoragdo. Abrantes (2013)
35 |Presenca da pratica: visibilidade do projeto. Abrantes (2013)
36 |Presenca da pratica: orientacdo estratégica acionavel. Ahlbéck et al. (2017)
37 |Presenca da pratica: visdo compartilhada e propdsito. Ahlbéack et al. (2017)
38 |Presenca da pratica: impulso empreendedor. Ahlbéack et al. (2017)
39 [Presenca da pratica: lideranca servidora. Ahlbéack et al. (2017)
40 |Presenca da pratica: formas padronizadas de trabalho. Ahlbéck et al. (2017)

Fonte: Elaborado pela autora

Os critérios 1 ao 8 foram estabelecidos de acordo com a teoria de cultura organizacional

de Schein (2010), que diz que uma cultura é composta pelos seguintes aspectos: artefatos,

crengas e valores expostos e suposi¢oes basicas, como foi evidenciado no capitulo 2, topico 2.1.
Os critérios 9 ao 25 se referem ao Manifesto Agil (HIGHSMITH, 2001) e as teorias
mais atualizadas sobre a filosofia 4gil, sendo elas “O coragdo do Agil” (COCKBURN, 2016)
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“O agil moderno” (KERIEVSKY, 2021), que foram esclarecidas respectivamente nos seguintes
topicos do capitulo 2: 2.2.1,2.2.2.1 e 2.2.2.2.

Ja os critérios 26 ao 40 sdo referentes as principais praticas ageis de acordo com as 3
referéncias estudadas: Versionone (2017), Abrantes (2013) e Ahlbéck et al. (2017). A definicéo

e a importancia de cada uma dessas préticas, foram evidenciadas, no capitulo 2, no tépico 2.2.3.

3.3 RESULTADOS E DISCUSSOES

A apresentacdo dos resultados, referentes & aplicacdo do checklist ao manual de cultura
agil elaborado pela empresa IEEP, foi dividida em topicos de acordo com o referencial tedrico
utilizado neste trabalho, sendo eles: cultura organizacional; filosofia agil que aborda o

manifesto agil (HIGHSMITH, 2001) e as novas teorias; e por fim as praticas ageis estudadas.

3.3.1 Cultura organizacional e teoria de Schein

Para a analise da teoria de Schein (2010) aplicada ao manual de cultura &gil, os seguintes

critérios foram avaliados:

Quadro 3 - Critérios do checklist referente a cultura organizacional

ITEM CRITERIOS REFERENCIA
CULTURA ORGANIZACIONAL

1 Su_posu;_oes basicas: Existem pensamentos e sentimentos inconscientes Schein (2010)
evidenciados.

2 Suposigdes basicas: Existe um modelo mental de lideranca definido. Schein (2010)

3 Crencas e valores expostos: H& misséao e estratégias definidas. Schein (2010)

4 Crengas e valores expostos: Existem valores explicitos. Schein (2010)
Crengas e valores expostos: Ha principios que direcionam determinado

5 grupo. Schein (2010)

6 Artefatos: Existem artefatos evidenciados como por exemplo: expressoes. Schein (2010)
Avrtefatos: Existem artefatos evidenciados como por exemplo: rituais /

7 praticas. Schein (2010)
Artefatos: Existem artefatos evidenciados como por exemplo:

8 comportamentos. Schein (2010)

Fonte: Elaborado pela autora
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Em relacdo ao critério 1, os autores do manual de cultura &gil, a fim de responder a
pergunta “quais sdo os pensamentos e sentimentos inconscientes?", fizeram trés perguntas para

os profissionais que participaram da construcéo, sendo elas:

1. O que os profissionais &geis enxergam como 0 mais essencial na sua empresa? (O que
eles realmente valorizam?)

2. Como os profissionais ageis enxergam o mundo corporativo? Quais sdo 0s principais
impedimentos?

3. Como seria 0 ambiente corporativo ideal para a cultura agil?

Através dessas trés perguntas, foi possivel detectar quais seriam 0s pensamentos e
sentimentos inconscientes de uma empresa que vivencia a cultura agil. Como uma evidéncia
clara desse critério tem-se 0s pontos que sdo valorizados por profissionais ageis, uma vez que
sdo tidos como verdade absoluta, sendo eles: “Priorizacdo das pessoas, ou seja, O
desenvolvimento dos colaboradores, o protagonismo e a colaboracdo para o atendimento do
proposito da empresa” ; "Comunicacao clara e transparente entre todas as partes envolvidas”;
“Foco nas necessidades do cliente, buscando fazer o melhor para ele constantemente”; “Entrega
de valor finalizada e concluida para ser utilizada pelo cliente” ;”Ambientes que fornecem
seguranga psicologica, isto €, locais onde as pessoas ndo tem medo de ser quem elas sdo e
experimentar coisas novas. Nesses ambientes a confianga prevalece” (IEEP 2021).

Outros pensamentos que sao inconscientes sdo os principais impedimentos encontrados
para que a filosofia agil seja aplicada, sendo eles: “Centralizagdo de decisdo, poder e
conhecimento”; “Auséncia de confianga nas pessoas”; “Pessoas que trabalham de forma
isolada”, “Estruturas hierarquicas engessadas”, “Imediatismo e impaciéncia e “Falta de
conhecimento e intimidade com o cliente” (IEEP, 2021).

Seguindo nesse contexto, 0 manual resume como o ambiente corporativo ideal para

cultura &gil, sendo:

Imaginamos um ambiente onde as pessoas e as equipes sejam incriveis, colaborativas,
se sintam & vontade e habeis a compartilhar, sem medo de se expressar, confiam umas
nas outras e que pensem e gerem valor para o cliente o tempo todo. Para isso,
executam com constancia, respondem rapido as mudancas, comunicam com maestria,
aprendem rapidamente e remove os impedimentos para melhor atender ao proposito
da organizacdo (IEEP, 2021)
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O critério 2 diz: “Suposigdes basicas: Existe um modelo mental de lideranga definido.”
Analisando o manual, pode-se perceber que os autores definem o modelo ideal de lideranca de
equipes ageis, sendo ela servidora e facilitadora que é tangida pelos seguintes aspectos, de
acordo com IEEP (2021):

1. Tendo interesse genuino pelo time;

Exercendo a escuta ativa;

Facilitando o entendimento do time;

Proporcionando um ambiente de seguranca psicologica;
Sendo vulneravel,

Fornecendo e recebendo feedbacks constantes;

Sendo um exemplo;
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Confiando no seu time.

Contudo, por mais que tenha sido elaborada uma definicdo do modelo mental das
liderancas, o manual pontua esse aspecto no nivel de crencas e valores expostos, o que diverge
da revisdo bibliografica.

Em relacédo ao critério 3 que diz “Crengas ¢ valores expostos: H4 missdo e estratégias
definidas”, pode-se perceber que ndo ha evidéncias no manual de qual é a missao e quais sao
as estratégias de uma cultura organizacional que é &gil.

O critério 4 define: “Crengas e valores expostos: Existem valores explicitos.” Diante
disso, é possivel detectar no manual quais sao os valores explicitos, sendo eles, de acordo com
IEEP (2021): “ADAPTACAO E FLEXIBILIDADE: Ser adaptéavel e flexivel as mudangas que
ocorrem a todo momento”; “COMPROMETIMENTO: Ter comprometimento com o que €
combinado”; “OUSADIA: Ter ousadia de agir”; "TRANSPARENCIA: Ser transparente com
as decisdes e expectativas”; “CONFIANCA: Confiar no seu time”; “COLABORACAO:
Colaborar sempre com o objetivo de maximizar a geragao de valor”.

Em sequéncia, tem-se o critério 5: “Crengas e valores expostos: Ha principios que
direcionam determinado grupo”. Analisando o manual de cultura agil, pode-se perceber que 0s
autores definem como principios e direcionamentos o0s objetivos e indicadores que guiam as
acOes dos colaboradores. Dessa forma, cinco indicadores foram levantados, sendo eles:

1. Vazdo: esse indicador serve para medir a quantidade de entregas, sendo elas parciais

ou finais um time realiza em um determinado periodo de tempo.

2. Cycle Time: tempo total para que uma tarefa seja finalizada.
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3. Quantidade de bugs: também definida pela quantidade de falhas que uma entrega
possui, sendo muito importante para mensurar a qualidade das entregas.

4. Diagrama de Fluxo Cumulativo: indicador que possibilita verificar o status do
projeto, ou seja, 0 que ja foi executado, o que esta em andamento e o prazo para a
finalizacdo do projeto. Dessa forma, ele é determinado por um gréfico, sendo o eixo
horizontal o periodo de tempo e o eixo vertical o total de tarefas.

5. NPS: métrica para medir a satisfacdo do cliente.

O critério 6 diz: “Artefatos: Existem artefatos evidenciados como por exemplo:
expressdes.” Para esse critério, existem comprovacgdes claras, uma vez que no manual sdo
evidenciados diversos jargdes e manifestacdes verbais, ou seja, expressdes do dia a dia de
culturas ageis. Algumas das expressdes evidenciadas sdo: “Mas o que o cliente acha disso?”,
“O que realmente gera valor?”, “O que ndo ¢ medido ndo é gerenciado”, “Ser agil ndo ¢é ser
rapido”, “Cachorro que tem dois donos, morre de fome” (IEEP, 2021).

Seguindo, tem-se o critério 7, que define: “Artefatos: Existem artefatos evidenciados
como por exemplo: rituais / praticas.” Analisando o manual ¢ possivel detectar oito praticas,
sendo elas:

1. Trabalho dividido em sprints: o trabalho é dividido em ciclos de interacdo, nos quais

séo realizados o planejamento das entregas do ciclo, a execucgéo, a entrega em si, 0
momento de reflexdo para proporcionar melhorias no trabalho da equipe e por fim
0 aprendizado do time.

2. Planning: reunido que acontece ao inicio de cada ciclo de interagdo com o objetivo
de direcionar o time quais entregas serdo priorizadas, executadas e entregues nas
sprint.

3. Daily: reunides diarias que tém uma duracdo de 15 minutos com o objetivo de
alinhamento entre a equipe.

4. 1 on 1: reunido entre lider e liderado com o objetivo de se conhecer as pessoas do
seu time com mais profundidade, para que seja possivel aproximar e entender seus
anseios, dificuldades e aspiragdes.

5. Retrospectiva: € uma reunido que acontece ao final de cada sprint com o intuito de
refletir para promover melhoria continua do trabalho da equipe, ou seja, manter
acertos e melhorar o que precisa ser melhorado.

6. Review &Showcase: reunido também realizada ao final do ciclo de interagdo com o

objetivo de coletar o feedback com o cliente das entregas realizadas.
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Feedback agil constante: essa pratica tem o grande objetivo de fortalecer uma
cultura voltada para feedbacks constantes. O feedback tem o intuito de fornecer
elogios ao seu parceiro de equipe, como também reforcar determinados erros que
impactam negativamente a equipe. Com isso, € uma pratica que deve ser executada
no dia a dia com frequéncia.

Dinamicas de reconhecimento: momentos para reconhecer e valorizar o trabalho do

time, como também celebrar vitorias coletivas em equipe.

Por fim, o critério 8 diz: “Artefatos: Existem artefatos evidenciados como por exemplo:

comportamentos.” Sao evidenciados 8 comportamentos, sendo eles:

1.

Movido a valor: orientacdo a executar aquilo que é muito importante para o cliente,
ou seja, gera mais valor para ele;

Foco: habilidade de fazer poucas coisas ao mesmo tempo, focando naquelas entregas
mais importantes.

Colaboracdo: Trabalho pautado em colaboragdo entre a equipe para promover a
construcdo de excelentes resultados.

Perfeccionismo &gil: que significa que os profissionais &geis valorizam entregas
incriveis, ou seja, “se esfor¢am para entregar o melhor possivel, respeitando o tempo
estabelecido, com a mentalidade de dividir entregas maiores em entregas menores e
buscando feedbacks e testes constantes” (IEEP, 2021).

Fim da aversdo ao erro: ndo ter medo de errar e expressar suas ideias, uma vez que
0 erro € inerente ao processo. Diante disso, 0 importante € saber parar, analisar e
aprender com os erros que acontecem ao longo dos processos.

Vulnerabilidade: significa estar ciente que todas as pessoas se encontram em
processo de aprendizagem, com isso é preciso ser vulneravel para estar sempre
aberto para aprender e refletir.

Desapego a custos afundados: as tomadas de decisdo sdo baseadas considerando o
presente e o futuro e ndo o passado, ou seja, os individuos ndo tomam decisdes
baseadas naquilo que ja foi investido em determinado processo ou entrega, sendo
assim, conseguem se adaptar as mudancas que ocorrem.

Coragem: a coragem aqui € para ter ousadia de agir e mudar para sempre que

necessario adaptar as mudancas de requisitos e ao processo.
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Diante a avaliagdo dos critérios estabelecidos para o tema de cultura organizacional, é
possivel perceber que dos 8 critérios, 6 tiveram evidéncias claras, 1 teve comprovacfes em
parte e 1 ndo teve comprovacdo alguma. Vale ressaltar que para o critério 2 ocorreu uma
pequena divergéncia com a revisdo bibliografica conforme citada acima, por isso foi

considerado uma evidéncia em parte.

3.3.2 Filosofia agil

3.3.2.1 Manifesto &gil e novas abordagens

Para a analise do manifesto &gil e as novas abordagens aplicados ao manual de cultura

agil, os seguintes critérios serdo avaliados:

Quadro 4 - Critérios do checklist referente a filosofia agil

ITEM CRITERIOS REFERENCIA
FILOSOFIA AGIL

E evidenciada a priorizacdo dos individuos e interacio, tornando | Gomes, Will e Rehem (2014);

9 L .
as pessoas sensacionais. Kerievsky (2021)
10 H& o foco em software em funcionamento mais que documentacéo
abrangente. Gomes, Will e Rehem (2014)
1 Contém a priorizacdo de resposta a mudangas mais de seguir um
plano Gomes, Will e Rehem (2014)
Gomes, Will e Rehem (2014);
12 Tém evidéncias de que a maior prioridade é satisfazer o cliente Cockburn (2016); Kerievsky
através de entrega adiantada e continua de valor. (2021)
13 Existe o foco de que é imprescindivel aceitar mudancas de
requisitos. Gomes, Will e Rehem (2014)
Existe comprovagdo de que é prioridade fazer entregas de valor Gomes, Will e Rehem (2014),
14 constantemente, quebrando entregas maiores em entregas Cockburn (2016); Kerievsky

menores. (2021)

H4 a presenca da importancia da colaboracéo entre clientes e
15 executores dos projetos para que as necessidades do cliente sejam | Gomes, Will e Rehem (2014),

atendidas. Cockburn (2016)
16 Contém evidéncias de que é preciso motivar, dar o suporte Gomes, Will e Rehem (2014);
necessario e confiar em seu time. Kerievsky (2021)
17 Hé& o foco em comunicar frente a frente com a equipe para que a
informagdo seja transmitida com eficiéncia e eficacia. Gomes, Will e Rehem (2014)
18 Existe comprovacéo de que é necessario fazer entregas funcionais. | Gomes, Will e Rehem (2014)
19 Encontra-se sinal de que a produtividade deve ser atrelada a

ambientes saudaveis, sustentaveis a longo prazo e que possibilitaa| Gomes, Will e Rehem (2014)
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ITEM CRITERIOS REFERENCIA

inovacao e a criatividade.

20 Existe foco em exceléncia técnica e bom design. Gomes, Will e Rehem (2014)

Encontra-se evidéncias de que é necessario ter simplicidade, ou
21 seja, foco em entregas que sdo realmente funcionais e que geram | Gomes, Will e Rehem (2014);

valor. Cockburn (2016)
22 Ha presenca da necessidade de ter equipes autogerenciaveis. Gomes, Will e Rehem (2014)
23 Ha confirmacdes de que o time reflete sobre seus desempenho e Gomes, Will e Rehem (2014);
entregas realizadas periodicamente, buscando melhoria continua. Cockburn (2016)
24 Existe evidéncia de que é importante experimentar com frequéncia
e aprender rapido Kerievsky (2021)
25 Existe o foco de que promover um ambiente com seguranca

psicoldgica é imprescindivel. Kerievsky (2021)

Fonte: Elaborada pela autora

Em relacdo ao critério 9, que diz “E evidenciada a priorizacdo dos individuos e
interacdo, tornando as pessoas sensacionais”, pode-se perceber evidéncias no material para esse
critério. A primeira comprovacdo se encontra nas suposi¢des basicas, uma vez que o0 manual
enfatiza que empresas que possuem uma cultura agil valorizam a “Priorizagdo das pessoas, ou
seja, o0 desenvolvimento dos colaboradores, o protagonismo e a colaboracgdo para o atendimento
do proposito da empresa” (IEEP, 2021).

Em segundo, tem-se o valor e o comportamento de “Colaboragdo” evidenciado, que
comprova a priorizagdo da interacdo entre os individuos, para a maximizacao de valor gerado
para o cliente. Por fim, a pratica 1onl listada pelo manual também comprova a priorizacéo das
pessoas e suas interacdes. Essa pratica propde uma reunido entre o lider e o liderado com o
objetivo de se conhecer as pessoas do seu time com mais profundidade, para que seja possivel
aproximar e entender seus anseios, dificuldades e aspiracdes.

O critério 10 define: “H4 o foco em software em funcionamento mais que
documentagdo abrangente.” O critério 18, também define “Existe comprovacdo de que é
necessario fazer entregas funcionais.” “Encontra-se evidéncias de que € necessario ter
simplicidade, ou seja, foco em entregas que séo realmente funcionais e que geram valor” é o
que também diz o critério 21. Pode-se perceber que existe evidéncia em partes em relacdo ao
critério 10 e evidéncia total em relacdo ao 18 e ao 21. O manual enfatiza muito a entrega de
funcionalidade para o cliente, buscando satisfazer as suas necessidades. 1sso pode ser observado
inicialmente nas suposi¢fes basicas uma vez que sdo listados 0s seguintes pontos que séo

valorizados: “Foco nas necessidades do cliente, buscando fazer o melhor para ele
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constantemente”, “Entrega de valor finalizada e concluida para ser utilizada pelo cliente”.
Contudo nédo existem comprovagfes em relacdo a documentagdo abrangente, ou seja, ndo ha
evidéncia clara de que o foco na funcionalidade deve ser maior que na documentacao ampla.

Em relacédo ao critério 11, que diz “Contém a priorizagdo de resposta a mudangas mais
de seguir um plano”, e ao critério 13 que define “Existe o foco de que ¢ imprescindivel aceitar
mudangas de requisitos.” pode-se observar evidéncias claras no manual para ambos os critérios.
A primeira comprovagao sao os seguintes valores listados: “Adaptabilidade” e “Flexibilidade”,
uma vez que é necessario ser adaptavel e flexivel as mudangas que ocorrem a todo momento.
Em segundo tem-se dois comportamentos elencados, sendo eles “desapego a custos afundados™
e “coragem”.

Desapego a custos afundados define que as tomadas de decisdo sdo baseadas
considerando o presente e o futuro e ndo o passado, ou seja, 0s individuos ndo tomam decisdes
baseadas naquilo que ja foi investido em determinado processo ou entrega, sendo assim
conseguem se adaptar as mudangas que ocorrem. O segundo comportamento, a “coragem”,
define que é necessario ter coragem para se adaptar ao processo, sendo assim € preciso ousadia
para agir e mudar.

“Tém evidéncias de que a maior prioridade é satisfazer o cliente através de entrega
adiantada e continua de valor” é o que diz o critério 12. E “Existe comprovacao de que é
prioridade fazer entregas de valor constantemente, quebrando entregas maiores em entregas
menores” ¢ o que define 0 critério 14. Analisando o manual é possivel observar evidéncias
para ambos os critérios, sendo a primeira delas listada nas suposic¢des basicas, em que o material
define que o seguinte ponto ¢ valorizado em culturas que sdo ageis: “Foco nas necessidades do
cliente, buscando fazer o melhor para ele constantemente” (IEEP, 2021).

Outra comprovacao encontrada é um indicador listado pelos direcionamentos de uma
cultura agil, sendo ele o CFD, diagrama de fluxo cumulativo. Esse indicador possibilita verificar
0 status do projeto, ou seja, 0 que ja foi executado, o que estd em andamento e 0 prazo para a
finalizacdo do projeto. Dessa forma, ele é determinado por um gréfico, sendo o eixo horizontal
0 periodo de tempo e o eixo vertical o total de tarefas. Diante disso, 0 manual traz a perspectiva
desse grafico para projetos de padrdo agil, sendo ele apresentado na Figura 6. A area em verde
representa todas as entregas finalizadas e a area em azul o que esta em andamento. Com isso,

pode-se perceber que o time entrega valor constantemente para o cliente.
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Figura 6 - Diagrama de fluxo cumulativo no padréo agil

Fonte: IEEP (2021)

Por fim, a Gltima evidéncia encontrada é um valor listado pelo manual, sendo ele:
Perfeccionismo agil, representando a entrega de valor rapidamente e constantemente por meio
de pessoas (IEEP, 2021). O perfeccionismo agil define que os profissionais ageis valorizam
entregas incriveis, e para isso “se esforgam para entregar o melhor possivel, respeitando o tempo
estabelecido, com a mentalidade de dividir entregas maiores em entregas menores e buscando
feedbacks e testes constantes” (IEEP, 2021).

O critério 15 define “Ha a presenga da importancia da colaboragdo entre clientes e
executores dos projetos para que as necessidades do cliente sejam atendidas.” Pode-se perceber,
como ja citado acima, que um dos comportamentos listados pelo manual é a colaboracéo,
contudo o material ndo especifica que a colaboragéo deve ser entre os clientes e executores,
deixando amplo a cooperacdo entre individuos. Diante disso, para esse critério existe evidéncia
em parte.

“Contem evidéncias de que é preciso motivar, dar o suporte necessario e confiar em seu
time.” ¢ o que diz o critério 16. Analisando o manual de cultura agil do IEEP, é possivel
encontrar evidéncias claras. A primeira delas localiza-se nas suposi¢Ges basicas, em que 0s
autores listam que um dos pontos que devem ser valorizados s@o ambientes nos quais a
confianca entre as pessoas prevalece. A segunda evidéncia se encontra no modelo mental da
lideranca em que um dos aspectos mencionados € que o lider deve sempre confiar em seu time,

sendo ele servidor e facilitador, ou seja, que fornece todo o0 suporte necessario para a equipe.



48

Em relagdo a motivacéo citada no critério 16, o manual lista duas préticas que geram motivacdo
diretamente para o time, sendo elas: as dindmicas de reconhecimento e o feedback positivo
constante, sendo entdo as duas Ultimas evidéncias.

Em sequéncia tem-se o critério 17 que define: “Ha o foco em comunicar frente a frente
com a equipe para que a informacdo seja transmitida com eficiéncia e eficacia” & possivel
detectar evidéncias em partes para esse critério. Nas suposi¢des bésicas, 0 manual lista como
ponto que é valorizado por culturas ageis a comunicacdo clara e transparente entre todas as
partes envolvidas, contudo néo é especificado que ela deve ser frente a frente.

“Encontra-se sinal de que a produtividade deve ser atrelada a ambientes saudaveis,
sustentaveis a longo prazo e que possibilita a inovagdo e a criatividade” é o que define o critério
19. Analisando o manual de cultura agil do IEEP nédo foram encontradas evidéncias.

Seguindo, o critério 20 diz “Existe foco em exceléncia técnica e bom design.” Esse
critério diz a respeito da qualidade das entregas, quanto a rotina de feedback e a
colaboratividade para que a agilidade e a eficiéncia do projeto sejam atingidas. Diante disso,
pode-se observar evidéncias para os trés aspectos levantados, sendo a primeira delas o indicador
“quantidade de bugs” definido como um direcionamento, que significa a quantidade de falhas
gue uma entrega possui, sendo muito importante para mensurar a qualidade das entregas. A
segunda evidéncia se trata do valor e do comportamento “colaboragido definido pelo manual de
cultura &gil do IEEP. Por fim, a tltima comprovacdo € a préatica de feedback agil constante que
tem o grande o intuito de fornecer elogios ao seu parceiro de equipe, como também reforcar
determinados erros que impactam negativamente a equipe.

“Ha presenc¢a da necessidade de ter equipes autogerenciaveis” é o que define o critério
22. Analisando o material, pode-se perceber que existem evidéncias em partes para esse critério,
uma vez que o manual ndo traz um grande foco nesse aspecto. Contudo, em algumas partes do
documento é possivel detectar que em uma cultura agil ha a presenca de equipes
autogerenciaveis. Isso foi detectado na pratica das reunides diarias, também chamadas de daily,
que permitem a autonomia e a autogestao das equipes.

Em sequéncia, tem-se o critério 23, que diz “Ha confirmacbes de que o time reflete
sobre seus desempenho e entregas realizadas periodicamente, buscando melhoria continua.”
Pode-se comprovar esse critério atraves da pratica de retrospectiva listada pelo manual, sendo
ela uma reunido que acontece ao final de cada sprint com o intuito de refletir para promover
melhoria continua do trabalho da equipe, ou seja, manter acertos e melhorar o que precisa ser

melhorado.
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“Existe evidéncia de que é importante experimentar com frequéncia e aprender rapido”
é 0 que define o critério 24. “Existe o foco de que promover um ambiente com segurancga
psicologica ¢ imprescindivel”, ¢ o que diz o critério 25. Analisando o manual é possivel
detectar evidéncias para ambos os critérios. Em relacdo a experimentacdo, o material define
que em culturas ageis, as pessoas buscam constantemente experimentar e testar coisas novas.
Diante disso, sdo definidos dois comportamentos que dizem sobre aprender rapido, sendo eles
o perfeccionismo &gil e o fim da aversdo ao erro. O perfeccionismo agil significa dividir
entregas complexas em entregas menores para antecipar o feedback do cliente, a fim de entender
0 mais répido possivel se as atividades estdo no caminho certo, ou seja, irdo satisfazer as
necessidades do cliente. O fim da aversao ao erro se trata de entender que o erro é inerente ao
processo, e que se caso ele ocorrer é preciso parar, analisar e aprender rapido.

Para que isso tudo aconteca, ou seja, a experimentacdo constante alinhada ao
aprendizado rapido, é necessario ter um ambiente que forneca seguranca psicolégica, ou seja,
um ambiente no qual as pessoas ndo tenham receio de expor suas ideias e de errar. Sendo assim,
analisando o material € possivel detectar evidéncias para esse aspecto listado no critério 25. A
primeira delas esta relacionada as suposicdes basicas, em que o0s autores do manual listam que
um dos pontos que devem ser valorizados por uma cultura agil seria: “Ambientes que fornecem
seguranca psicologica, isto €, locais onde as pessoas ndo tém medo de ser quem elas sdo e
experimentar coisas novas. Nesses ambientes a confianga prevalece” (IEEP, 2021). Em
sequéncia, o0 modelo de lideranca elaborado pelo material do IEEP, define que um dos seus
comportamentos é proporcionar ambiente de seguranca psicologica.

Analisando os critérios, do checklist elaborado, referentes a filosofia agil, pode-se
observar que dos 17 critérios definidos pela autora, 4 obtiveram evidéncias em partes, 12
comprovacoes claras e 1 ndo obteve evidéncia. Sendo assim, € possivel concluir que houve uma
grande aderéncia do manual de cultura agil elaborado pela empresa IEEP ao checklist

desenvolvido neste trabalho.

3.3.3 Préticas ageis

Para a analise das praticas ageis aplicados ao manual de cultura agil, os seguintes

critérios serdo avaliados:



Quadro 5 - Critérios do checklist referente as praticas ageis
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ITEM CRITERIOS REFERENCIA
PRATICAS AGEIS

26 Presenca da pratica: reunides de planejamento. Versionone (2017)
27 Presenca da pratica: reunides diarias. Versionone (2017)
28 Presenca da pratica: reunifes de revisao. Versionone (2017)
29 Presenca da pratica: reunides de retrospectiva. Versionone (2017)
30 Presenca da pratica: ciclos curtos de execucao. Versionone (2017)
31 Presenca da pratica: integracdo continua. Abrantes (2013)
32 Presenca da prética: product backlog. Abrantes (2013)
33 Presenca da prética: langcamentos curtos. Abrantes (2013)
34 Presenca da prética: refatoracéo. Abrantes (2013)
35 Presenca da prética: visibilidade do projeto. Abrantes (2013)
36 Presenca da pratica: orientacdo estratégica acionavel. Ahlback et al. (2017)
37 Presenca da pratica: visdo compartilhada e proposito. Ahlbéck et al. (2017)
38 Presenca da pratica: impulso empreendedor. Ahlbéck et al. (2017)
39 Presenca da pratica: lideranca servidora. Ahlbéck et al. (2017)
40 Presenca da pratica: formas padronizadas de trabalho. Ahlbéck et al. (2017)

IEEP, tem-se:

Fonte: Elaborada pela autora

Retomando as praticas ageis listadas pelo manual de cultura agil elaborado pela empresa

1. Trabalho dividido em sprints: o trabalho é dividido em ciclos de interacdo, nos quais

sdo realizados o planejamento das entregas do ciclo, a execu¢éo, a entrega em si, 0

momento de reflexdo para proporcionar melhorias no trabalho da equipe e por fim o

aprendizado do time.

Planning: reunido que acontece ao inicio de cada ciclo de interagdo com o objetivo

de direcionar o time quais entregas serao priorizadas, executadas e entregues na sprint.

Daily: reunides diarias que tém uma duracdo de 15 minutos com o objetivo de

alinhamento entre a equipe.

1 on 1: reunido entre lider e liderado com o objetivo de se conhecer as pessoas do seu

time com mais profundidade, para que seja possivel aproximar e entender seus

anseios, dificuldades e aspiragdes.




o1

5. Retrospectiva: é uma reunido que acontece ao final de cadasprint com o intuito de
refletir para promover melhoria continua do trabalho da equipe, ou seja, manter
acertos e melhorar o que precisa ser melhorado.

6. Review &Showcase: reunido também realizada ao final do ciclo de interacdo com o
objetivo de coletar o feedback com o cliente das entregas realizadas.

7. Feedback &gil constante: essa pratica tem o grande objetivo de fortalecer uma cultura
voltada para feedbacks constantes. O feedback tem o intuito de fornecer elogios ao
seu parceiro de equipe, como também reforcar determinados erros que impactam
negativamente a equipe. Com isso, € uma préatica que deve ser executada no dia a dia
com frequéncia.

8. Dinamicas de reconhecimento: momentos para reconhecer e valorizar o trabalho do

time, como também celebrar vitorias coletivas em equipe.

Sendo assim, analisando os critérios 26, 27, 28, 29 e 30 definidos, é possivel detectar
evidéncias claras no manual de cultura agil do IEEP, como foi explicitado acima, uma vez que
as praticas de reunido planejamento, reunides diarias, reunido de revisdo e retrospectiva e 0
trabalho através de ciclos curtos de execucdo (sprints) sdo listadas pelo material.

Ja os critérios 31, 34, 35 e 38 definem respectivamente: Presenca da prética: integragdo
continua; Presenca da pratica: refatoracdo; Presenca da pratica: visibilidade do projeto;
Presenca da préatica: impulso empreendedor. Sendo assim, para esses critérios ndo foram
encontradas evidéncias claras no material.

O critério 32 define: “Presenca da pratica: product backlog”. Analisando o material, é
possivel detectar comprovagdo em partes para esse critério. Na pratica de reunido de “planning”
listada pelo manual, ele evidencia que uma das pautas dessa reunido € a selecdo das entregas
do backlog, ou seja, da lista de entregas definida pelo projeto. Contudo ndo existe a enfatizacdo
da importancia da existéncia da pratica de “product backlog”, ou seja, a utilizagdo de uma lista
de todos os produtos entregaveis do projeto, sendo ela dindmica, ou seja, que pode sofrer
alteracdes ao longo de todo o projeto (ABRANTES, 2013).

“Presenga da pratica: langamentos curtos”, ¢ o que diz o critério 33. Relembrando, essa
pratica significa entrega continua e antecipada de produtos funcionais e usaveis para acelerar o
feedback do cliente (ABRANTES, 2013). Dessa forma, € possivel detectar evidéncias para esse
critério. Nas préticas listadas pelo manual de cultura agil é possivel perceber que existe a
valorizacdo de entregas continuas, antecipadas, que geram valor com o objetivo de adiantar o

feedback do cliente. Isso € comprovado nas seguintes praticas evidenciadas pelo material:
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trabalho dividido em ciclos de execucdo em que o foco é fazer entregas continuas em cada ciclo;
e Review & Showcase, uma vez que é uma reunido realizada ao final do ciclo de interagcdo com
0 objetivo de coletar o feedback com o cliente das entregas realizadas (IEEP, 2021).

O critério 36 define “Presenga da pratica: orientagao estratégica acionavel”. Analisando
o material, foram encontradas evidéncias em partes para esse critério. Ao longo do manual, 0s
autores definem que em times ageis é necessario a existéncia de objetivos e metas que sdo
vinculadas as métricas do negdcio e por isso € comum a utilizacdo da metodologia OKR, que
serve para definir objetivos e resultados chave, ou seja, quais sdo 0s principais objetivos da
organizagdo e quais sdo os indicadores quantitativos que mensuram da melhor forma esse
objetivo. Contudo, ndo existe uma definigdo clara de uma préatica que significa que o trabalho
diario é orientado por resultados concretos que promovem a estratégia da organizacao.

“Presenca da pratica: visdo compartilhada e proposito” é o que diz o critério 37. Pode-
se perceber comprovacdes em partes para esse critério no manual de cultura agil desenvolvido
pelo IEEP. Nas suposicdes basicas listadas pelo material ha a evidéncia de que existe a
valorizacdo do atendimento do proposito da empresa através das atividades realizadas no dia a
dia da organizacdo. Isso é comprovado através de alguns dos pensamentos e sentimentos
inconscientes listados pelo manual, como por exemplo a valorizagdo da “priorizagdo das
pessoas, ou seja, o desenvolvimento dos colaboradores, o protagonismo e a colaboracao para o
atendimento do propdsito da empresa” (IEEP, 2021). Contudo, ndo ¢ listada uma pratica que
enfatize a visdo compartilhada e o propdsito, por isso, pode-se considerar que ha evidéncia em
parte para esse critério no manual do IEEP.

O critério 39 diz “Presenca da pratica: lideranga servidora”. Como ja listado
anteriormente, o material desenvolvido pela empresa IEEP define um modelo ideal de lideranca
para empresas que apresentam uma cultura agil, sendo ela servidora. Contudo, assim como
acontece para o critério 37, ndo existe evidéncia de uma préatica que enfatize a lideranca
servidora.

Por fim, “Presenga da pratica: formas padronizadas de trabalho” é 0 que define o
critério 40. Relembrando o que foi estudado na revisao bibliografica, essa pratica significa a
utilizacdo do tempo de forma eficiente, através da aplicacéo de abordagens padronizadas, como
por exemplo: formatos de reuniGes padronizados e processos de suporte e politicas que
permitem a execucao rapida das atividades do dia a dia (AHLBACK et al., 2017). Dessa forma,
analisando o material do IEEP, pode-se perceber comprovacfes em partes para esse critério.
Nas préticas listadas pelo manual, existem diversos formatos de reunides e processos que

podem ser utilizados como padréo para a organizagéo, sendo elas: planning, review e showcase,
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daily, retrospectiva, trabalho dividido em sprints. Contudo, assim como no critério 37 e 39 ndo
existe no material uma pratica clara que enfatize a importancia da empresa ter formas
padronizadas de trabalho para as equipes.

Ap0s analisar, todos os critérios referentes as praticas ageis, pode-se perceber que dos
15 critérios definidos pela autora, 6 obtiveram evidéncias claras, 4 ndo obtiveram comprovacgdes
e 5 obtiveram evidéncias em partes. Sendo assim, conclui-se que o manual desenvolvido pelo
IEEP teve média aderéncia ao checklist desenvolvido neste trabalho, quando comparado aos
critérios referentes a cultura organizacional e a filosofia agil.

Sendo assim, pode-se analisar as evidéncias dos critérios do checklist como um todo no
Apéndice A. Diante disso, € possivel perceber que 60% dos critérios estabelecidos obtiveram
evidéncias claras, 15% nao tiveram comprovacdes e 25% obtiveram evidéncias em partes, como

pode-se perceber no Grafico 03.

Graéfico 3 - Evidéncias encontradas para os critérios estabelecidos pelo checklist elaborado.

Evidéncias encontradas para os critérios
estabelecidos pelo checklist elaborado.

Sim =Nd&o = Em partes

25%

0
15% 60%

Fonte: Elaborada pela autora

Explorando a quantidade de critérios que obtiveram evidéncias claras ou em partes e a
guantidade que ndo obteve comprovacdo nenhuma em cada um dos temas do checklist (cultura
organizacional, filosofia agil e praticas ageis), em sua maioria foram detectadas evidéncias em
sua totalidade ou em partes.

Para o tema de cultura organizacional, obteve-se 87,5% dos critérios com evidéncias
claras ou em partes e 12,5% dos critérios com nenhuma comprovagdo. Em sequéncia, para
filosofia agil, encontrou-se 94,12% dos critérios com evidéncias claras ou em partes e 5,88%

dos critérios com nenhuma comprovacao. Por fim, para o tema de praticas ageis, obteve-se
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73,33% dos critérios com evidéncias claras ou em partes e 26,67% dos critérios com nenhuma
comprovagao.

Explorando as causas paras 0s critérios que ndo obtiveram evidéncias claras, uma delas
¢ a ndo preparacdo prévia para 0 momento de discussdo, ou seja, da leitura de materiais
publicados por parte dos convidados. O brainstorming foi pautado no conhecimento e na
experiéncia pratica individual de cada profissional.

Outro fator que favoreceu a ndo comprovacao de alguns critérios, foi o framework de
cultura agil criado pelo IEEP para direcionar o momento de construgéo. Esse fator € uma causa
pois o framework ndo abordou alguns pontos importantes a serem discutidos entre oS
profissionais, como por exemplo missdo e estratégias que séo listados como imprescindiveis
para as crencas e valores expostos de uma cultura organizacional agil. Essa falha aconteceu por
falta de uma preparacdo prévia, também, dos facilitadores do workshop, ou seja, da leitura de
materiais publicados sobre o assunto.

Contudo, por mais que algumas falhas foram cometidas, analisando o checklist como
um todo, para 85% dos critérios, evidéncias em sua totalidade ou em partes foram encontradas
e para apenas 15% dos critérios, comprovacdes nao foram obtidas. Com isso, pode-se concluir

que existe uma grande aderéncia do material elaborado pela empresa IEEP a literatura.
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4 CONCLUSOES

Ao analisar os resultados obtidos dessa pesquisa, pode-se perceber que o objetivo
definido no inicio desse trabalho foi atingido, uma vez que a pertinéncia do manual que
evidencia os componentes norteadores de uma cultura organizacional agil desenvolvido pela
empresa IEEP, foi avaliada através do checklist elaborado pela autora de acordo com as
publicacOes estudadas na revisdo bibliografica. O checklist criado nesse trabalho resultou em
40 critérios para avaliacdo. Diante disso, analisando a aplicacdo desses critérios no manual de
cultura agil do IEEP, 24 deles obtiveram evidéncias claras, 6 ndo obtiveram, e 10 tiveram
comprovagles em partes. Dessa forma, pode-se concluir que o material analisado nessa
pesquisa alcancou uma aderéncia total de 60% ao checklist elaborado pela autora.

Como recomendacOes para a empresa IEEP, tem-se a revisdo do material para a
adequacao ao checklist, uma vez que ele foi elaborado de acordo com as publicagdes existentes
sobre os temas de cultura organizacional e filosofia agil.

Em relacdo as recomendaces referentes a metodologia adotada para a construcao do
manual de cultura agil (IEEP, 2021), tem-se em primeiro a revisdo do framework de cultura agil
elaborado pelo IEEP, pois o0 mesmo foi o fator principal de direcionamento da discussdo do
grupo. Como citado anteriormente, alguns critérios que ndo obtiveram comprovacgoes claras,
foi devido ao framework ndo ter abordado certos pontos a serem discutidos entre oS
profissionais.

Em segundo, recomenda-se a preparacdo prévia dos convidados e facilitadores do
workshop, através da disponibilizacdo e leitura de materiais publicados referentes ao tema que
foi discutido. Por fim, para uma maior abrangéncia da constru¢do, a Gltima recomendacao seria
convidar mais profissionais de areas e empresas diferentes para 0 momento de brainstorming.

Para trabalhos futuros recomenda-se como préxima etapa o desenvolvimento de um
método para aplicacdo do checklist na pratica e na realidade de empresas que desejam
desenvolver a sua cultura para uma cultura agil, uma vez que esse processo de desenvolvimento

é complexo, lento e gradual.
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APENDICE A - CHECKLIST SOBRE OS COMPONENTES NORTEADORES DA

CULTURA AGIL

. A EXISTEM
ITEM CRITERIOS REFERENCIA EVIDENCIAS?
CULTURA ORGANIZACIONAL
1 Supgsu;oes b_asmas: _EX|stem _pensa_mentos e Schein (2010) |SIM
sentimentos inconscientes evidenciados.
) Sup03|goes.ba3|cas: EX|'st'e um modelo Schein (2010) |EM PARTES
mental de lideranca definido.
3 Cren(;,as_e valo_re_s expostos: Ha misséo e Schein (2010) NAO
estrategias definidas.
4 Cren}ggs e valores expostos: Existem valores Schein (2010) [SIM
explicitos.
5 Cren(;_as e_ valores expo_stos: Ha principios Schein (2010) |SIM
que direcionam determinado grupo.
6 Artefatos: Existem artefatos~eV|denC|ados Schein (2010) |SIM
como por exemplo: expressoes.
7 Artefatos: Existem ar_tefa_tos evll(?enmados Schein (2010) [SIM
como por exemplo: rituais / praticas.
g Artefatos: Existem artefatos evidenciados Schein (2010) |SIM
como por exemplo: comportamentos.
FILOSOFIA AGIL
E evidenciada a priorizaco dos individuos | Gomes, Will e
9 e interacdo, tornando as pessoas Rehem (2014); |SIM
sensacionais. Kerievsky (2021)
Héa o foco em software em funcionamento Gomes, Will e
1 . N ’ EM PARTE
0 mais que documentacgéo abrangente. Rehem (2014) S
11 Contém a priorizacdo de resposta a Gomes, Will e SIM
mudangas mais de seguir um plano Rehem (2014)
Gomes, Will e
Tém evidéncias de que a maior prioridade é | Rehem (2014);
12 |satisfazer o cliente através de entrega Cockburn SIM
adiantada e continua de valor. (2016);
Kerievsky (2021)
13 Existe o foco de que é imprescindivel Gomes, Will e SIM
aceitar mudangas de requisitos. Rehem (2014)
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. - EXISTEM
ITEM CRITERIOS REFERENCIA EVIDENCIAS?
: « o Gomes, Will e
Existe comprovacéo de que € prioridade Rehem (2014),
fazer entregas de valor constantemente,
14 . Cockburn SIM
quebrando entregas maiores em entregas (2016):
Menores. Kerievsky (2021)
l(;'oa:;bg:zszr;ggn??elg irz:(:\rtfsng:xctleacutores dos Gomes, Will e
15 rojetos gara ue as necessidades do cliente Rehem (2014), |EM PARTES
P .J P . a Cockburn (2016)
sejam atendidas.
Contém evidéncias de que é preciso Gomes, Will e
16 |motivar, dar o suporte necessario e confiar | Rehem (2014); |SIM
em seu time. Kerievsky (2021)
Hé& o foco em comunicar frente a frente com Gomes. Will e
17 |aequipe para que a informagéo seja ’ EM PARTES
. A . Rehem (2014)
transmitida com eficiéncia e eficacia.
18 Existe comprovacao de que é necessario Gomes, Will e SIM
fazer entregas funcionais. Rehem (2014)
Encontra-se sinal de que a produtividade
deve ser atrelada a ambientes saudaveis, Gomes, Wille |~
19 L o NAO
sustentaveis a longo prazo e que possibilita | Rehem (2014)
a inovacao e a criatividade.
20 Existe foco em exceléncia técnica e bom Gomes, Will e SIM
design. Rehem (2014)
Encontra-se evidéncias de que é necessario .
ter simplicidade, ou seja, foco em entregas Gomes, Will e
21 ue séoprealmen’te funéit;nais e que era?m Rehem (2014); |SIM
q auey Cockburn (2016)
valor.
29 Ha presen(;_a’ da_necesmdade de ter equipes Gomes, Will e EM PARTES
autogerenciaveis. Rehem (2014)
23 eriodicamsnte buscand?) melhoria Rehem (2014); |SIM
perto ’ Cockburn (2016)
continua.
Existe evidéncia de que é importante
24 |experimentar com frequéncia e aprender Kerievsky (2021) (SIM

rapido
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. A EXISTEM
ITEM CRITERIOS REFERENCIA EVIDENCIAS?
Existe o foco de que promover um ambiente
25 |com seguranca psicologica é Kerievsky (2021)(SIM
imprescindivel.
PRATICAS AGEIS
Presenca da prética: reunides de Versionone
26 . SIM
planejamento. (2017)
e g Versionone
27 |Presenca da pratica: reunides diarias. (2017) SIM
e . - Versionone
28 |Presenca da pratica: reunides de revisdo. (2017) SIM
Presenca da prética: reunides de Versionone
29 . SIM
retrospectiva. (2017)
Presenca da pratica: ciclos curtos de Versionone
30 ! SIM
execucao. (2017)
31 |Presenca da prética: integracdo continua. Abrantes (2013) [NAO
32 |Presenca da prética: product backlog. Abrantes (2013) |EM PARTES
33 |Presenca da pratica: langamentos curtos. Abrantes (2013) |SIM
34 |Presenca da prética: refatoracgdo. Abrantes (2013) [NAO
35 |Presenca da prética: visibilidade do projeto. | Abrantes (2013) [NAO
36 Prfeser’u;a da prética: orientacdo estratégica Ahlbéck et al. EM PARTES
acionavel. (2017)
37 Prese,n(_;a da prética: visdo compartilhada e Ahlbéck et al. EM PARTES
proposito. (2017)
i Ahlbéck et al. ~
38 |Presenca da pratica: impulso empreendedor. acketa NAO
(2017)
T . Ahlbéck et al.
39 |Presenca da pratica: lideranca servidora. ?;((): 17? a EM PARTES
40 Presenca da préatica: formas padronizadas de| Ahlback et al. EM PARTES

trabalho.

(2017)

60



ANEXO A -TERMO DE AUTENTICIDADE




62

ANEXO B - DECLARACAO DA EMPRESA

Declaro para os devidos fins, que Thais de Assis Baeta funcionaria da empresa IEEP —
Instituto de Educacdo por Experiéncia e Pratica possui autorizacdo para divulgar o nome da
empresa bem como dados ndo confidenciais na elaboracéo de seu trabalho de conclusdo de
curso apresentado a Faculdade de Engenharia da Universidade Federal de Juiz de Fora, como
requisito parcial para a obtencéo do titulo de Engenheiro de Producéo.
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