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Resumo

As metodologias ageis tém vindo a despertar cada vez mais o interesse, por parte
das empresas que atualmente atuam em mercados cada vez mais competitivos, exigentes,

imprevisiveis e que estdo em constante mutacao.

Para competir e sobreviver as condi¢des de contingéncia num determinado
contexto empresarial e num determinado ambiente operacional, uma organizacdo devera

ser rapida, eficiente e altamente flexivel a mudanca.

As praticas e 0s métodos ageis sdo o caminho utilizado por muitas organizagdes
para introduzirem modificacbes complexas, evolutivas e duradouras para ganhar
agilidade organizacional e, assim, obter uma ferramenta poderosa para ultrapassar
concorrentes, num mercado dindmico e imprevisivel. Requer escalabilidade, adaptacao,

localizacdo e ado¢do numa organizacao.

A literatura tem demonstrado que a transformacgdo da cultura organizacional é

necessaria para o processo de transformacao agil.

Através de um caso de estudo procurou-se identificar as barreias e os desafios que
uma organizacao possui para transformar a sua cultura organizacional numa cultura agil.
Este estudo mostra que esta mudanca cultural acontece através das pessoas, com 0 apoio
da administracdo e com a transmissdo dos valores e principios ageis. Os resultados
obtidos demonstram que o mindset, a comunicacao, a estrutura e a dimensédo da empresa

s&0 as barreiras e os desafios encontrados nesta transformacéo.

Palavras chave: Gestdo de Projetos, Metodologias Agile, Cultura Organizacional,
Cultura agil.



Abstract

Agile methodologies are increasingly encouraging interest from companies that
are currently operating in more competitive, demanding, unpredictable and ever-changing
markets.

To compete and survive contingency conditions in a given business context and
operating environment, an organization must be fast, efficient, and highly flexible to
change.

Agile practices and methods are the path many organizations use to make
complex, evolutionary, and lasting modifications to gain organizational agility and thus
gain a powerful tool for overcoming competitors in a dynamic and unpredictable
marketplace. It requires scalability, adaptation, localization and adoption in an
organization.

The literature has shown that the alteration of organizational culture is necessary
for the agile transformation process.

Through a case study we sought to identify the barriers and challenges that an
organization must transform its organizational culture into an agile culture. This study
shows that this cultural change happens through people, with the support of management
and the transmission of agile values and principles. The results show that the mindset,
communication, structure and size of the company are the barriers and challenges

encountered in this transformation.

Keywords: Project Management, Agile Methodologies, Organizational Culture, Agile
Culture.
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1. Introdugéo
1.1 Enquadramento

Nas Ultimas décadas a gestdo de projetos tem ganho um reconhecimento notével,
devido ao elevado nimero e a dimensdo de projetos realizados, nas organizagdes de
diversos setores e areas de negocio (Varajao, 2018). Os projetos, tal como os ambientes
de negdcio, tornaram-se progressivamente mais complexos, com um maior numero de
tarefas e relacdes complexas, que exigem agilidade (Spundak, 2014; Sanchez et al., 2019;
Al-Romeedy, 2019). Atualmente as empresas oferecem produtos e Sservigos
tecnologicamente evoluidos para os seus clientes e stakeholders, através de projetos e

programas, complexos, inovadores e Unicos (Pawel, 2017).

Hoje a palavra “agil” ¢ frequentemente utilizada em ambiente empresarial e tornou-
se num conceito/ferramenta na gestdo de projetos (Gren, et al., 2015). Este estilo “agil”
significa literalmente ser capaz de se mover rapidamente e com facilidade (Highsmith &
Cockburn, 2001) e emergiu dos métodos tradicionais da gestdo de projetos (Gren, et al.,
2015). A gestdo de projetos tradicional é baseada numa concecdo dinamica sequencial,
conduzida por requisitos e entregas totalmente definidas (Boehm & Turner, 2003) e em
ferramentas, funcdes e processos obrigatdrios (Sanchez, 2019). As mudangas sobre o
plano inicial sdo inevitaveis, devido as mudancas imprevisiveis e as dinamicas no
ambiente do projeto. Esta é principal razdo pela qual as novas abordagens focam a
execucdo do projeto antes de tudo, em contraste com a abordagem tradicional que é
minuciosa no planeamento (Spundak, 2014; Chin, 2004; DeCarlo, 2004; Leffingwell,
2007; Manifesto, 2001; Williams, 2005) (Tabela 1). As novas abordagens nao se focam
sO no processo puro, mas também na comunicacao e colaboracdo entre os membros da
equipa de projeto. (Aguanno, 2004; Highsmith & Cockburn, 2001; Collyer et al., 2010;
Coram & Bohner, 2005; DeCarlo, 2004; Williams, 2005) (Tabela 1). Os membros da
equipa estdo muito mais envolvidos na tomada de decisdes, e a comunicagéo é formal e
informal (Aguanno, 2004; Highsmith & Cockburn, 2001; Haas, 2007; Williams, 2005)
(Tabela 1).



Caracteristicas Abordagem tradicional Abordagem agil

- Requisitos iniciais claros; baixa Criativos, inovadores; requisitos
Requisitos L
variacdo pouco claros
Utilizadores Néo envolvidos Proximos e colaboragéo frequente
Documentacédo Documentacdo formal requisitada Conhecimento implicito
Tamanho do projeto Projetos grandes Projetos pequenos

Utilizac8o de processos existentes; Preparada para adotar uma
organizacdes grandes abordagem agil

Néo acentuado; flutuacéo esperada;
equipa distribuida

Consequéncias graves na falha do
sistema

Apoio da organizacdo

Membros da equipa Equipa alocada; equipa menor

Criticidade do sistema Sistemas menos criticos

Planeamento do projeto Linear Complexo; iterativo

Tabela 1 - Diferengas entre as abordagens tradicional e &gil de gest&o de projetos (Spundak, 2014)

As objecOes a abordagem tradicional de gestdo de projetos, juntamente com inovagoes
continuas, que afetaram todas as industrias e com tendéncias de reducdo de custos,
resultaram na adogdo de novas abordagens de gestdo de projeto (Spundak, 2014). O
nimero de organizacdes que estdo a adotar praticas ageis estd a aumentar
significativamente (Jovanovi et al., 2017), para aumentar a sua competitividade e
sobreviver no mercado (Al-Romeedy, 2019).

A transformacdo agil numa organizacdo de projeto responde a varios fatores e
condigGes de contingéncia, num determinado contexto empresarial e num determinado
ambiente operacional corporativo (Pawel, 2017). Alterar o ciclo de vida de um projeto
tradicional para um ciclo de vida agil, afeta estratégias, ferramentas, pessoas e técnicas
(Obrutsky & Erturk, 2017). Antes de uma organizacdo decidir adotar as metodologias
ageis € preciso avaliar se possui cultura, processos, estrutura operacional e projetos,

adequados a préatica desta metodologia (Azim et al., 2016).

1.2 Problema

Com a tecnologia as organizagfes enfrentam uma crescente incerteza devido as
condicgdes de mercado e aos requisitos dos clientes, que séo alterados a uma velocidade
sem precedentes (Rebentisch et al., 2018). A necessidade de adaptacao rapida devido as
mudancas imprevistas, exige uma frequéncia de iteracdo mais alta e ciclos de inovacgao

orientados ao cliente, dentro de novos projetos de desenvolvimento de produtos



(Highsmith, 2010). A implementacdo de métodos &geis, atraves da capacidade de se
adaptar, ajuda as empresas a criar servigos e produtos as atuais dinamicas de mercado
(Jovanovi et al., 2017; Highsmith & Cockburn, 2001; Boehm & Turner, 2003; Lindvall
et al., 2004b; Rebentisch et al., 2018). A sua agilidade baseia-se em varios principios de
negdcio como a inovagdo continua, adaptacdo de produtos, reducdo de prazos de entrega,
ajuste de pessoas e processos, traduzindo resultados confiaveis (Spundak, 2014). O
objetivo primordial do processo de transformacdo agil é proporcionar a organizagdo
agilidade, ou seja, oferecer a capacidade de responder de forma rapida e proativa, a um
pedido mutavel e inesperado, enquanto se adapta e inova de forma eficiente (Appelbaum
et al., 2017; Pawel, 2017; Obrutsky & Erturk, 2017; livari & livari, 2011).

As metodologias ageis causaram uma mudanca significativa na forma como os
projetos sdo organizados e executados (Jovanovi et al., 2017). Cada empresa fard o seu
préprio processo de adocdo &gil de forma diferente, porque cada empresa tem uma
estrutura organizacional e praticas de gestdo unicas (Khalil & Khalil, 2016). O desafio
consiste em ndo adotar apenas as praticas ageis ao nivel de projeto, mas também numa
integracdo eficiente, ao nivel organizacional (Lindvall et al., 2004b).

O processo de transformacdo agil é muitas vezes descrito como uma mudanca
cultural de gestdo de projetos (Laanti et al., 2011). E crucial compreender a cultura

organizacional ao realizar a transicdo agil (Obrutsky & Erturk, 2017).

1.3 Questao de investigacao e objetivo

A questdo de investigacdo deste trabalho final de mestrado é a seguinte: Como é que
uma organizacdo modifica a sua cultura organizacional, para adotar uma metodologia agil

de gestdo de projetos?

O objetivo proposto para a investigagéo do trabalho final de mestrado sera identificar
as barreiras e perceber os desafios que uma organizagdo possui para transformar a sua

cultura organizacional numa cultura organizacional agil.



1.4 Estrutura da dissertagdo

A presente dissertacdo apresenta-se estruturada de acordo com 0s seguintes pontos:

Capitulo 1: Introducdo — A introducdo inicia-se com o enquadramento do tema,
seguida da descricido do problema que se pretende estudar. E identificada a
questdo da investigacdo e o objeto da dissertacdo. No Gltimo ponto, é apresentada
uma descrigdo sumaria do documento.

Capitulo 2: Revisdo de Literatura — Este capitulo expde a revisao de literatura
realizada, em que sdo expostos conceitos e definicbes através da pesquisa
efetuada.

Capitulo 3: Metodologia — Apresentacdo da metodologia seguida na investigacéo,
que permitiram recolher os dados necessarios, para validar os dados recolhidos.
Capitulo 4: Caso de Estudo — Este capitulo descreve a forma como se recolheu a
informacdo, a partir de entrevistas semiestruturadas e como se realizou a
investigacao.

Capitulo 5: Conclusdes, Limitacdes da Investigacdo e Investigacdes Futuras — No

ultimo capitulo apresenta-se a resposta a questdo de investigacéo.

2. Revisao de Literatura

2.1 Metodologias ageis

As metodologias ageis desafiaram as tradicionais nas ultimas décadas (Highsmith &
Cockburn, 2001; Azim et al., 2016; Serrador & Pinto, 2015; Pawel, 2017).
O desenvolvimento de software &gil foi criado por dezassete lideres de uma

comunidade que se reuniram para discutir sobre como ter sucesso com o desenvolvimento

de software. Durante essas reunides, estes dezassete especialistas encontraram uma visdo

compartilhada, conhecido como Manifesto Agil (“Manifesto for Agile Software

Development”), apresentado em 2001.

O manifesto é composto por 4 valores fundamentais:

1.
2.
3.

Individuos e interagdes sobre processos e ferramentas;
Software a trabalhar sobre a documentacéo;
Colaboracéo do cliente sobre negociacgéo de contrato;



4. Responder a mudancas para depois mudar o plano.

Com o manifesto apareceram diferentes métodos ageis: XP (eXtreme programing),
Scrum, lean software development, feature-driven development (FDD), Dynamic Systems
Development Method (DSDM), Crystal, Adaptive System Development (ASD) entre
outros (Dingsayr et al., 2012; Mintzberg et al., 2009).

O Scrum (Figura 1) é a metodologia agil mais popular na indudstria de software. Ao
utilizar as préaticas do Scrum, varias empresas melhoraram sua qualidade e produtividade
(Kuusinen & Va&ananen-Vainio-Mattila, 2012). O Scrum foi projetado para gerir
requisitos de projetos que mudam rapidamente, melhorando a comunicacgédo entre quem
esta a criar o produto (developers), dono do projeto e os outros membros da equipa (Lei
etal., 2017).

O Scrum tem trés funcgdes principais: Product Owner, Scrum Master e Scrum Team.
O Product Owner representa a voz do cliente; a sua principal responsabilidade € a criacdo
do backlog do produto, que é uma lista de requisitos classificados numa base de
prioridade. O Scrum Master é responsavel pelo processo Scrum, ensina-lo a cada um dos
envolvidos no projeto e, se necessario, ajudar a equipa com problemas que surjam durante
0 projeto. O Scrum Master e o Product Owner partilham responsabilidades que, numa
metodologia tradicional, pertencem ao Gestor de Projeto. Assegurar que o projeto atinge
0s objetivos, negociar o trabalho com a equipa, gerir o0 ambito, calendario e orcamento,
comunicar e gerir as expetativas dos stakeholders, numa metodologia Scrum, s&o
responsabilidades do Product Owner. Enquanto que, comunicar e difundir informacédo a
equipa e remover impedimentos que dificultem o trabalho da equipa, sdo tarefas
asseguradas pelo Scrum Master. A Scrum Team, caracteriza-se como uma equipa auto-
organizada e multifuncional, que assume a responsabilidade pelo desenvolvimento do
produto e pela estimativa das tarefas que cada membro da equipa se compromete a
executar durante cada Sprint (L6pez-Martinez et al., 2016).

Um Sprint tem uma duracdo de 2 a 4 semanas e € 0 coracdo do Scrum. Cada Sprint
comeca com a reunido do planeamento do Sprint. O dono do produto e a equipa trabalham



juntos para saber o que fazer para o proximo Sprint (Mufioz, 2008; Shwaber &
Sutherland, 2011; Gannon, 2013).
A cultura organizacional € um dos fatores que tem grande importancia na adogéo do

Scrum (Lopez-Martinez et al., 2016).
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Figura 1- Scrum (L6pez-Martinez et al., 2016)

O Adaptive Software Development (ASD) é uma metodologia desenvolvida para dar
resposta a uma economia que estd a mudar e a evoluir cada vez mais (Riehle, 2001). A
metodologia concentra-se principalmente no desenvolvimento de sistemas complexos e
grandes. O método encoraja fortemente o desenvolvimento incremental e iterativo, com
prototipagem constante (Abrahamsson et al., 2002).

Um projeto em Adaptive Software Development é realizado em ciclos de trés fases
(Figura 2): Especular (iniciacdo e planeamento), para definir a missdo do projeto e deixar
claro a percepcdo sobre o que ndo é claro; Colaborar (desenvolvimento de recursos
simultaneo), destacar a importancia do trabalho em equipa para o desenvolvimento de
sistemas alta mudanca e Aprender (revisdo de qualidade), esta fase enfatiza a necessidade
de admitir e reagir a erros; estes requisitos podem mudar durante o desenvolvimento.
(Awad, 2005). As caracteristicas do ciclo de vida do ASD séo focadas na misséo, no time
boxed, no risco, na iteratividade, na alteracdo tolerante e nas funcionalidades (Flora &
Chande, 2014).



Especular

Colaborar

Aprender

Figura 2 - Adaptive Software Development (Awad, 2005)

Embora o manifesto tenha sido escrito para o desenvolvimento de software, todos 0s
seus valores fundamentais também podem ser aplicados a gestdo de projetos de outras
naturezas (Spundak, 2014).

Highsmith (2010) prop6s cinco fases da gestdo de projetos ageis: Envision (definir a
visdo, objetivo do projeto e organizacdo do projeto), Speculate (modelo de
desenvolvimento definido pelas caracteristicas do produto, pelas restricdes de tempo e
plano de iteracdo para a implementacdo da viséo), Explore (entrega de pecas testadas num
curto espaco de tempo e procura continua de reduzir o risco e incerteza do projeto), Adapt
(check entregaveis, situacdo atual e comportamento da equipa para se adaptar, se

necessario) e Close (fechar o projeto, criar licGes aprendidas e celebrar).

Os métodos ageis tornaram-se cada vez mais comuns desde o seu desenvolvimento,
porque abordam os desafios de lidar com projetos dindmicos em ambientes em mudanca
(Serrador & Pinto, 2015). A aplicacdo de ferramentas ageis permite as organizacdes
alcancar uma vantagem competitiva em ambientes de negdcio volateis e de rapidas
mudangas (Al-Romeedy, 2019).

Uma vantagem competitiva advém do bom desempenho que uma empresa pode
desenvolver em funcdo da utilizacdo dos seus recursos e do potencial para o
desenvolvimento de novos skills (Porter, 1985). Existe vantagem competitiva quando
uma empresa revela ter mais sucesso em comparagdo com 0s seus atuais e potenciais

concorrentes (Peteraf & Barney, 2003). O desempenho superior da empresa em relagéo



aos seus concorrentes constitui um indicador empirico e comum de vantagem competitiva
(Corte-Real et al., 2017; Barney, 1991, Prahalad & Hamel; 1990).

Segundo Barney (1991), os recursos devem cumprir quatro critérios para que
fornecam vantagem competitiva: (1) Serem valiosos em termos estratégicos para a
organizacgéo; (2) Serem raros, o que dificulta a aquisi¢do por competidores ou potenciais
competidores; (3) Serem dificeis de imitar, para que nao possam ser copiados; (4) Serem
ndo substituiveis, para que ndo possam ser substituidos por outros idénticos.

O sucesso de uma empresa no processo de desenvolvimento de vantagens
competitivas ndo é apenas gerar valor por meio de recursos valiosos, dificeis de imitar e
de substituir, o processo esta ligado ao trabalho adicional realizado pela empresa para
tornar as vantagens competitivas sustentaveis ao longo do tempo (Alegre, 2013; McGrath
et al., 1996). Alcancar uma vantagem competitiva sustentada requer posse ou controlo de
ativos (conhecimento) e capacidades dindmicas Unicas dificeis de replicar (Teece, 2007).

Uma vantagem competitiva € um resultado, enquanto que a sustentabilidade € um
estado continuo que permanece “depois de os esforgos para duplicar essa vantagem tiver
cessado” (Peppard & Ward, 2004). Uma vantagem competitiva pode ser sustentada
recorrendo a dois tipos de instrumentos: selecdo de recursos e criagcdo de capacidades
(Makadok, 2001). Ou seja, através da selecdo e posse de recursos que 0S Seus
competidores ndo conseguem copiar, ou cujo valor ndo conseguem entender, e que por
isso sdo recursos VRIN (Valorizaveis porque que tém um efeito positivo no desempenho
da organizacdo; Raros ou distribuidos de forma heterogénea entre as diversas
organizacGes de uma determinada industria, e; Inimitaveis ou com mobilidade imperfeita,
isto € que sdo dificeis de adquirir no mercado ou de desenvolver internamente)
(Eisenhardt & Martin, 2000; Wang & Ahmed, 2007), e/ou através do investimento em
competéncias inimitaveis e idiossincraticas, que dependem do percurso histérico da

organizagao, e que ndo podem ser “compradas no mercado” (Peppard & Ward, 2004).

Os métodos &geis estdo classificados como a vanguarda da transformacdo digital,
estdo cada vez a receber mais atengdo, por parte dos investigadores e discutidos a uma
escala global, como uma maneira de ganhar competitividade e melhorar as capacidades
de inovacdo (Narayan, 2015). Um processo de transicdo de metodologias de projetos

tradicionais para metodologias de projetos ageis, € muitas vezes conhecido como um



processo de transformacdo &gil. Neste processo sdo impactados varios problemas,
barreias e desafios, que exigem um esforc¢o significativo de implementagéo por parte de
todos os stakeholders, que compdem uma organizacdo (Gandomani & Nafchi, 2015).
Embora existam evidéncias de que métodos ageis foram adotados para uma ampla
variedade de configuracfes organizacionais, presume-se que esses métodos sejam mais
adequados a determinados ambientes organizacionais, do que outros (Conforto et al.,
2014). A pesquisa e a literatura reconhecem a cultura organizacional como uma
explicacdo importante das dificuldades encontradas de uma transformacédo bem-sucedida
(Rebentisch et al., 2018).

2.2 Fatores que influenciam as metodologias ageis

Tendo em conta que o processo de transformacdo agil devera percorrer toda a
organizacao o processo é longo, complexo e evolutivo (Gandomani et al., 2013). Esta
mudanca de metodologia de gestdo de projetos pode levar, ndo s6 a mudancas
organizacionais profundas, mas também alteracdes ao nivel de tecnologia, processos,
estratégia e cultura organizacional (Pawel, 2017).

Muitos autores relatam os desafios e problemas encontrados durante o processo de
transformacédo Agile (Nerur et al., 2005; Lindvall et al., 2004b): gestdo e organizacao,
pessoas, processos e tecnologia. Sendo que dentro do primeiro ponto estdo associados
aspetos de: cultura organizacional, estilo de gestdo, forma organizacional e gestdo e/ou
conhecimento (Nerur et al, 2005).

Abdalhamid & Mishra (2017), baseando-se em estudos existentes, apresentam 0s
fatores criticos de sucesso na adocdo de métodos ageis, mas também os fatores criticos
de insucesso (Tabela 2), uma vez que € essencial que as organizacGes aprendam com esses
fatores, de modo a evitar falhas (Tabela 3). Para além disso, desta forma as organizacGes
podem estabelecer prioridades, identificado os fatores mais e menos significativos, para

a sua adaptacéo agil.



Dimensé&o

Fator Falha

Dimens&o

Fator Sucesso

Organizacional

Auséncia de patrocinio oficial;
Falta de responsabilidade
administrativa;

Cultura organizacional
excessivamente tradicional;
Cultura organizacional
excessivamente politica;
Organizagdo muito grande;
Auséncia de planos logisticos
ageis.

Organizacional

Cultura das Empresas;
Colocacéo de todo o grupo;
Manter agilidade;
Ambiente Organizacional
(Politico eficiente, condicdo
inovadora).

Educagdo e apoio;
Problemas centrados no
cliente;

Estilo de Administragdo;

Falta das praticas ageis corretas.

Tabela 2- Fatores de insucesso. (Abdalhamid &

Mishra, 2017)

A adocdo de metodologias ageis

Falta do conjunto de habilidades Pessoas Habilidades de

necessérias; comunicagéo;

Falta de competéncia na gestéo de Obrigagado;

projetos; Relatério e Adaptacéo.
Pessoas Falta de trabalho de equipa; Alto conhecimento de grupo

Resisténcia de grupos ou e aspeto organizacional,

individuos; Técnico Praticas;

Mau relacionamento com o Solucéo de problemas para

cliente. grupo;

Ambito e requisitos de risco mal A utilizacéo de ferramentas.

definidos; Tipo de projeto;

Planejamento de risco mal Agenda;

caracterizado; Projeto Tamanho_ da equipa;
Processo Parte do cliente mal Projeto piloto;

caracterizada; Poucas mudancas de

Falta de mecanismos de tracking requisitos.

para o progresso agil; Entrega regular de software;

Falta de atendimento ao cliente. Técnica eficiente de recolha

de requisitos;

Ferramentas e tecnologia Processo g?&igz’ de procedimentos

Técnico inadequadas; P

externos;
Escolha de uma
metodologia adequada.

Tabela 3 - Fatores de sucesso (Abdalhamid & Mishra,

2017)

por uma organizacgdo requer uma mudanca na

cultura e na atitude da organizacdo, uma vez que 0s métodos baseiam-se na maneira de

trabalhar para entregar novas praticas aos membros da equipa e gestores (ElI Hameed, et

al., 2016). Para obter uma estratégia de entrega eficaz, deverdo estar garantidos dois

pontos: entrega frequente e entrega de recursos mais importantes primeiro. Para além

disso, a estratégia de entrega devera ser clara dentro da equipa de projeto, em que cada

membro conhece o seu papel na estratégia (Aldahmash et al, 2017). Por oposicéo, a

dimensdo organizacional pode ser uma das razfes do insucesso, se a cultura da

organizacdo for muito tradicional ou politica e ndo aceitar quaisquer mudancas que

possam ser necessarias realizar (Abdalhamid & Mishra, 2017). O fator cultura

organizacional é vital na transicdo para a agilidade. A organizacdo deve ter uma cultura
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dindmica para responder as mudancgas frequentes durante o ciclo de vida do
desenvolvimento agil (Aldahmash et al, 2017). Segundo Wan & Wang (2010) existem
trés aspetos da cultura organizacional que podem afetar o desenvolvimento &gil: a cultura
das horas extra, a cultura de ndo confiar numa organizacdo e a falta de cultura de
colaboragdo matua.

A dimensdo pessoas apresenta um papel essencial em qualquer projeto de
desenvolvimento de produto (EI Hameed, et al., 2016) e deve ser construido com pessoas
motivadas (Aldahmash et al, 2017). O comportamento das pessoas é um fator importante
na mudanca organizacional (Vedenik & Leber, 2015). E também importante que as
pessoas tenham formacgdo em métodos ageis, para que possam aplica-los e adoté-los em
organizagOes ndo ageis (El Hameed, et al., 2016). O papel da formacéo e da aprendizagem
continua deverao ser preponderantes para maximizar os beneficios da equipa de projeto.
Isto aumentara os niveis de confianca e tornardo a equipa talentosa (Aldahmash et al,
2017). Para além disso, é necessario ter um bom relacionamento com o cliente durante o
processo de desenvolvimento (Abdalhamid & Mishra, 2017). O envolvimento do cliente
é crucial e quanto mais envolvido estiver, mais satisfeito ficara. A colaboracédo e o
compromisso do cliente ttm um forte impacto numa adogdo bem-sucedida da
metodologia (Aldahmash et al, 2017).

A técnica torna possivel a organizacao entregar o trabalho como o cliente requer
de maneira eficiente. Estas préaticas sdo integracao continua, desenvolvimento orientado
a testes, programacdo em pares e propriedade coletiva (Coram & Bohner, 2005). E
essencial que os membros do projeto estejam familiarizados com o método ou técnica.
As ferramentas, a ideia e as terminologias utilizadas deverdo ser claras para todos os
membros da equipa de projeto (Aldahmash et al, 2017). Tecnicamente a auséncia das
praticas, anteriormente mencionadas, é considerado um dos fatores mais importantes que
podem levar ao insucesso da adog¢do agil (Abdalhamid & Mishra, 2017).

Como fator de sucesso, é importante que a metodologia agil de gestdo de projeto
possua a capacidade de se integrar nos processos externos da organizagdo. No entanto, a
falta de mecanismos de tracking para o progresso do Agile, pode conduzir ao insucesso
na adogao de metodologias ageis (Abdalhamid & Mishra, 2017). Os gestores de projeto
tém dificuldade em monitorizar o progresso agil, em comparacdo com 0S projetos

tradicionais, uma vez que é dificil aplicar as técnicas utilizadas nos projetos tradicionais
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aos projetos ageis (Cohn & Ford, 2003). Esta situacdo retrata 0 que acontece numa
situacdo de transformacao &gil, porque o &gil € orientado por uma estrutura de divisao de
tarefas e por necessidades flexiveis, enquanto que a organizacao ainda néo esta habituada

a estas praticas (Boehm & Turner, 2003).

O processo de adocdo &gil depende fortemente do ambiente organizacional
(Jovanovi et al., 2017). Existem barreiras organizacionais, culturais e estruturais para as
empresas que estdo dispostas a adaptar a abordagem agil (Gandomani et al., 2013). A
complexidade da adogdo de préticas &geis é alta devido a resisténcia a mudanca, a
necessidade de maior envolvimento da administracao e cultura (Campanelli & Parreiras,
2015). A transformacdo do tradicional para o agil é mais provavel quando o estilo de

gestdo muda de "comando e controlo" para "lideranca e colaboracéo”

O papel da lideranca esta a ganhar interesse na gestao de projetos (Pretorius et al.,
2017). A teoria da lideranca moderna comecou a ser desenvolvida durante a Revolucao
Industrial, principalmente quando os economistas comecaram a prestar atencdo a teoria
da lideranca (Crevani et al., 2007). A lideranca € uma condicdo organizacional, ja que 0s
lideres tém grande impacto na direcdo e na tomada de decisdes dentro das suas
organizacOes (Porter & Nohria, 2010).

A lideranca é um processo interativo e interpessoal capaz de afetar os
comportamentos de uma pessoa ou grupo de pessoas, em situacOes especificas, para
atingir determinados objetivos (Ensley et al, 2006; Robbins & Coulter, 2017). Aga (2016)
explicou a lideranca como um lider que guia a direcdo organizacional e o objetivo,
desenvolvendo a influéncia, para vincular a vontade dos membros, utilizar a inteligéncia
da equipa, e induzir e orientar a coeréncia dos seus membros, para alcancar objetivos
organizacionais.

Tem existido uma evolucdo no sentido de ver a liderangca em termos de
colaboragdo entre duas ou mais pessoas, enquanto o conceito mantem-se tipicamente
preocupado com o comando e o controlo (Pretorius et al., 2017).

Pan et al. (2017) identificaram trés tipos de comportamentos de lideranga:
autoritario, referindo-se a um lider ganancioso pelo poder, subordinados absolutamente

obedientes e que ndo participam na tomada de decisdo; democratico, referindo-se a um
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lider racional que respeita os subordinados, combinando a inteligéncia e a coeréncia da
equipa cooperativamente, fazendo esforgos para alcancgar os objetivos; liberal, referindo-
se a um lider que ndo compreende o poder, nem assume responsabilidades pela gestédo.

Segundo Miuller et al. (2016) desenvolveram-se trés grandes vertentes de
lideranca: lideranca vertical, lideranga compartilhada e lideranga horizontal.

Numa lideranca vertical € nomeado um lider como a principal fonte de instrucéo,
supervisdo e de controlo para aqueles que lhe reportam (Houghton et al., 2003). Isto
significa que os membros da equipa ndo tém a oportunidade de avaliar as informacdes e
de chegar a um consenso, sobre uma tomada de decisdo, através de um processo de
influéncia de cima para baixo (os membros da equipa simplesmente seguem ordens)
(Ensley et al., 2006).

Na lideranca compartilhada, ha um estado cooperativo de influéncia mutua, em
que o papel de lideranca emerge dos individuos da equipa (Miller et al., 2016). Todos 0s
membros da equipa participam no processo de tomada de decisdo (tomada de decisdes
colaborativa), assumem as tarefas que um lider vertical tradicionalmente faria,
compartilham a responsabilidade pelos resultados e, quando necessario, oferecem
orientag@o aos outros membros da equipa (Wood, 2005; Hoch & Dulebohn, 2013).

A lideranca horizontal incorpora a forma partilhada da lideranga de projetos, onde
um ou varios membros da equipa do projeto influenciam o gestor de projeto, e a restante
equipa executa o projeto de uma maneira particular (Agarwal et al., 2017). Os membros
da equipa assumem o papel de liderangca num projeto, em nome do gestor de projeto (lider
vertical), com base nas suas skills que sdo necessarias num determinado momento (Muller
et al., 2017). O papel do lider vertical é manter constantemente a lideranca horizontal,
mantendo a visdo geral e a direcdo, levando a mudanca de lideranca, da lideranca vertical
para a lideranca horizontal, envolvendo a equipa na procura de solucgdes e gerir a justica
das atribuicGes de liderancga (Mdller et al., 2017).

As metodologias tradicionais de gestdo de projetos abordam as questdes da
lideranca centrando-as numa pessoa na realizacdo dos resultados do projeto, nas
metodologias ageis a lideranca é vista como algo compartilhada com a equipa do projeto
(Maller et al., 2016).
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A (ltima década produziu uma grande quantidade de pesquisas focadas na
identificacdo dos fatores que influenciam o sucesso da transformacéo agil (Aldahmash,
etal., 2017). Embora a maioria das metodologias ageis tenha sido vista como um processo
leve e facil de perceber, a adocao por vezes é dificil. Esta dificuldade ndo é dbvia e esta
relacionada com a introdugdo destas metodologias ageis na cultura da empresa. Com a
adocdo agil surgem desafios especiais e mudangas organizacionais fundamentais, que séo

necessarias para o seu sucesso (Lopez-Martinez et al., 2016).

2.3 Cultura organizacional

As compatibilidades e incompatibilidades entre os métodos ageis e a cultura
organizacional tém sido reconhecidas como uma explicacédo das dificuldades encontradas
na adocao Agile. Existem boas razdes a priori para acreditar num relacionamento entre
os dois. No entanto, antes de entrar em detalhes a este respeito, é preciso referir que a
cultura organizacional € um conceito complexo, com uma multiplicidade de definices,

mesmo na antropologia, a partir da qual o conceito se origina (livari & livari, 2011).

O interesse pelo conceito de cultura organizacional comegou a ser explorado nos
anos 80, gracas ao sucesso das corporagdes japonesas frente as empresas americanas.
Inclusive, tal comparacdo originou diversos estudos e livros que fez com que o termo
cultura organizacional ganhasse muita popularidade (Mintzberg et al, 2009). O tema foi
promovido por investigadores e profissionais de exceléncia na area, como instrumento de
vantagem competitiva, num contexto de crescente atencdo as dimensdes simbdlicas das
organizagOes (Willmott, 1993). A literatura sobre cultura organizacional coloca a questéo
da identidade da organizacdo, na medida em que representa um sistema de valores
compartilhados pelos membros de uma organizacdo e que lhes pode diferenciar dos
demais (Schein, 2004).

A cultura organizacional tem um impacto sobre a forma como as pessoas se
relacionam entre si, com 0 negdcio e com o ambiente organizacional. Afeta o modo como
as pessoas sentem a empresa e o trabalho que realizam. Envolve-se na forma como séo
interpretadas e compreendidas as a¢des tomadas por outros, influéncia as expectativas das
pessoas em torno das mudangas e de como essas mudancas sdo observadas. (Carleton,
1997).
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2.3.1 Definicdes de cultura organizacional

A cultura organizacional tem sido abordada a partir de numerosos pontos de vista
(livari & livari, 2011) (Tabela 4). E um conceito muito complexo, com uma

multiplicidade de defini¢des cujo objetivo pode abranger tudo, desde um conjunto basico

de valores a todos os componentes de uma organizacao (Rebentisch et al., 2018).

Autor(es) Definicdo
A cultura organizacional manifesta-se nas caracteristicas tipicas da organizacdo, ou
Sun, 2008 seja, deve ser considerada como o caminho certo no qual as coisas séo feitas ou como

0s problemas devem ser compreendidos na organizag&o.

O’Reilly et al., 1996

A cultura organizacional define fronteiras, criando diferenciagBes entre uma
organizagao e outra, proporcionando uma identidade entre aos seus membros,
funcionando como uma espécie de argamassa social que mantém a organizagao coesa,

sinalizando padrdes adequados de comportamento.

Schein, 2004

Adocéo de comportamentos relacionados com a solugéo dos problemas externos e

internos que funcionaram consistentemente para um grupo.

Irani et al., 2014

Conjunto de normas coletivas que definem o comportamento dos membros de uma
organizacao dentro da préopria organizacao, caracterizada pela habilidade com que os
membros partilham e entendem os conceitos especificos da organizacéo.

Mintzberg, 2000

A cultura organizacional passa a ser a mente da organizagao, as crengas comuns que se
refletem nas tradi¢des e nos habitos, bem como em manifesta¢des mais tangiveis —
histdrias, simbolos, ou mesmo edificios e produtos; em certo sentido, a cultura

representa a forca vital da organizagdo, a alma do seu corpo fisico.

Davies, 2002

Sistema de valores, simbolos e significados partilhados por um grupo, assim como a
incorporacéo desses valores, simbolos e significados em objetos materiais e

procedimentos.

Fleury & Fischer, 1998

Conjunto de valores e pressupostos basicos, expressos em elementos simbdlicos que

conduzem a uma certa estabilidade emocional.

Sa, 1998

Um sistema de valores compartilhados ligados ao processo de trabalho de uma

empresa.

Hofstede et al., 2010

A cultura organizacional € como uma programagao coletiva da mente que distingue 0s

membros de uma organizagao de outra.

Martin, 1992

A cultura organizacional gera uma personalidade coletiva e quando bem gerida oferece
um sentimento de pertenca a um grupo de individuos, que trabalham na mesma
organizagao e que gera um senso comum sobre como as coisas devem ser interpretadas

e realizadas.

Tabela 4 - Defini¢des de Cultura Organizacional

15




Atraveés das varias definicGes, acima descritas, a cultura organizacional pode ser
interpretada para cobrir quase tudo numa organizacdo: suposicdes e crengas basicas,
atitudes, valores, normas, moralidades, modelos de comportamento, costumes, rituais,
praticas, habitos, linguagens especificas, ideias e simbolos, herdis, arte, artefactos,

conhecimento e tecnologia (livari & livari, 2011).

2.3.2 Elementos da cultura organizacional

Os autores Maull, Brown e Cliffe em 2001, identificam a cultura organizacional
em quatro principais temas:

1. A cultura é uma entidade aprendida: num nivel basico, a cultura pode ser definida
como ““a maneira como fazemos as coisas” ou “a maneira como pensamos sobre
as coisas”. A cultura deve ser utilizada como o caminho correto para 0S Novos
colaboradores se comportarem e assim, a cultura pode perpetuar a sobrevivéncia
e 0 crescimento organizacional.

2. A cultura é um sistema de crencas: neste tema os trés autores dividem a cultura
organizacional em crengas orientadoras fundamentais, que fornecem o contexto
para as praticas da vida quotidiana e as crencas quotidianas, que podem ser
descritas como regras e sentimentos sobre o comportamento quotidiano.

3. Acultura é vista como estratégia: qualquer programa de cultura numa organizagao
ocorre dentro de um conjunto de processos de planeamento estratégico formal e
informal.

4. A cultura como programacdo mental: Hofstede et al. (2010) é um dos principais
defensores de que a cultura ¢ a “programacao coletiva da mente, que distingue 0s
membros de uma categoria de pessoas de outra”. Hofstede dividiu a cultura em

quatro camadas: simbolos, herdis, rituais e valores (Figura 3).

Simboles

Figura 3 - 4 “Cebola”: Manifesta¢oes da Cultura em Diferentes Niveis de Profundidade, (Hofstede et al., 2010)
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Os valores representam o nivel mais profundo da cultura, que determinam o que
as pessoas pensam que deve ser feito.
Os simbolos, herois e rituais, constituem as camadas mais superficiais e podem
ser agrupadas sob a defini¢cdo de “praticas”.
Os simbolos é a camada mais superficial, mais visivel e sdo sobretudo palavras,
girias, objetos que possuem um significado particular para as pessoas que
partilham a mesma cultura. Herdis sdo pessoas que possuem caracteristicas
altamente valorizadas, cujo comportamento serve de modelo (os fundadores das
organizacOes por vezes posteriormente tornam-se herdis miticos). Os rituais sdo
atividades coletivas, socialmente essenciais (formas de cumprimentos,
celebracgdes ou atividades formais como reunides).

Johnson, Sholes e Whittington (1999) apresentam uma teia cultural
(Figura 4) de modo a permitir que as pessoas entendam completamente a cultura

de uma organizacao.

Simbolos

\) /" Estruturas
de poder

Historias
> Paradigma-—=

Rituais e Estruturas
rotinas 4 ‘Wrganizacionais

Sistemas
de controlo

Figura 4 - A Teia Cultura de uma Organizagéo, (Johnson et al., 1999)

Na teia cultural, existem sete elementos-chave que estdo interligados. No centro,
0 paradigma ou crengas e valores comuns da organizagdo; em redor os seis elementos
(rituais e rotina, historias, simbolos, estruturas de poder, estrutura organizacional e
sistemas de controlo). Estes elementos podem ser formados no periodo de
desenvolvimento de uma organizacao. Na pratica, estas suposicdes, crencas e valores sao
estabelecidos pelos lideres da organizagéao e apresentam um poderoso conjunto de forcas,

como os sete elementos-chave, que sdo profundos, amplos e estaveis. Estes conduzem a

17



comportamentos que servem como um guia para os colaboradores, sobre o que é
considerado comportamento apropriado ou inadequado na organizacao.
Schein (2004) propde que a cultura de uma organizacao é composta por trés niveis:

artefactos, crencas e valores e suposi¢oes (Figura 5).

Estruturas e processos organizacionais visiveis (dificeis
Artefactos de decifrar)

Crengas e valores expostos Estratégias, objetivos, filosofias (justificativas expostas)

Crencas, perce¢des, pensamentos e sentimentos
Suposicdes subjacentes inconscientes, dados como garantidos (fonte final de valores
e acdo)

Figura 5 - Niveis de Cultura, (Shein, 2004)

Os artefactos incluem qualquer elemento visivel, tangivel (arquitetura, dress code,
padrbes de comportamento, linguagem, documentos publicos). As crengas e valores sdo
consideradas regras de comportamento da organizacao, isto é, “o que ¢é certo € o que ¢é
errado” (filosofias oficiais e declaracBes publicas de identidade). Suposicdes sdo
comportamentos profundamente enraizados e dados como certos; “verdades” ndo
questionadas que vao passando para um nivel inconsciente, tornando-se inegaveis e
naturais. Este terceiro nivel permite uma compreensdo mais profunda da cultura
organizacional do que nos niveis precedentes.

O mesmo autor considera a possibilidade da existéncia de subculturas dentro de
uma empresa devido a exposicao de outras realidades particulares; subculturas de outros
departamentos (cultura da éarea financeira, de marketing, de vendas...)

A pesquisa e a industria geralmente utilizam a cultura organizacional para resumir
fatores comportamentais, sociais e culturais relevantes numa organizacdo (Kupper et al.,
2017). A cultura organizacional € a mente de uma organizagdo (Mintzberg, 2000), como
uma programacéo coletiva (Hofstede et al., 2010), que gera uma personalidade coletiva
(Martin, 1992) entre os seus membros (O’Reilly et al., 1996). Quando uma organizagado
comeca a adotar as metodologias &geis a mentalidade organizacional necessita de mudar.
Os metodos ageis oferecem novas praticas e maneiras de trabalhar, para equipas e

gestores, que afetam a mentalidade da organizacdo (Aldahmash et al., 2017). O método
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agil, enquanto mentalidade, é muito mais importante do que qualquer outra metodologia
de gestdo e somente a sua ado¢do completa, pode levar ao processo de transformacéo agil
bem-sucedido (Pawel, 2017).

O manifesto agil € composto por um conjunto de valores e principios que pode ser
considerado a base da maioria dos métodos e préaticas ageis (Rebentisch et al., 2018). A
cultura organizacional € um conjunto de valores (Fleury & Fischer, 1998) compartilhados
(S&, 1998) por um grupo (Davies, 2002). A comunicagdo, a discussdo e a troca de
experiéncias, foi considerado essencial para estabelecer principios e valores ageis numa
organizagdo (Kipper et al., 2017). A comunicagdo e a organizacdo sdo fortemente
complementares. A cultura corporativa s6 pode ser desenvolvida e mantida por meio de
uma estratégia de comunicacdo (Kheirandish et al., 2017). No desenvolvimento agil, a
comunicacdo desempenha um papel vital para o sucesso de projetos. A natureza do
projeto &gil, que inclui o envolvimento dos clientes, feedback frequente, mudanga
dindmica e equipas auto-organizadas, exigirdA uma comunicacdo eficiente entre o0s
membros do projeto e os clientes (Aldahmash et al., 2017).

O comportamento organizacional ndo s6 aumenta a probabilidade da organizagédo
atingir os seus objetivos com mais facilidade, como também diminui possiveis conflitos
internos (Robbins & Judge, 2012). A cultura organizacional é um conjunto de normas
coletivas que definem o comportamento dos membros de uma organizagéo (Schein, 2004;
Irani et al, 2014; O"Reilly et al., 1996). A importancia dos papéis na metodologia agil é
muitas vezes fonte de conflitos. Esta fonte de conflito pode estar relacionada com o papel
do Product Owner, que ndo é apenas o responsavel pelos requisitos, mas também € a
ligacdo com o0 mundo externo. Este representa e conhece os interesses dos clientes, assim
devera possuir a capacidade de comunicar e gerir as expectativas dos stakeholders. O
Product Owner é um dos multiplicadores mais fortes para uma transicao agil (Kupper et
al., 2017).

2.3.3 Tipos de culturas organizacionais

Siakas (2000), propde quatro tipos de culturas organizacionais (Figura 6). Cada
tipo pertence a um quadrante formado por duas dimensdes: no eixo horizontal, o indice

de evitar a incerteza e no eixo vertical, o indice de distancia ao poder. Os quatro

19



quadrantes formam uma tipologia especifica de culturas organizacionais: CI3,

Hierarquica, Democrética e Disciplinada.

Cla Hierarquica
Indice de
distancia
ao poder

Democratica || Disciplinada

-

Indice de evitar a incerteza

Figura 6 - Tipologias de cultura organizacional (Siakas, 2000)

As organizacdes do tipo cld sdo caracterizadas como tradicionais, com uma
estrutura flexivel e solta, com lideres mentores ou facilitadores. O envolvimento e a
cooperacdo em todos os niveis sdo encorajados. A organizacdo fornece seguranca e
fidelidade aos seus colaboradores. A cultura do cld promove a orientacdo em grupo.

As organizacGes do tipo hierarquico tém uma hierarquia vertical com uma
lideranca forte e uma cadeia clara de autoridade. A organizacdo tem um alto grau de
formalismo e os membros da organizacao tém elevado respeito pelo status. Pode-se dizer
gue a organizacao € orientada para o produto.

As organizacdes do tipo democratico tém uma hierarquia horizontal que enfatiza
a flexibilidade e a espontaneidade. O estilo de lideranca é o da coordenacdo e organizacao.
A estrutura tem regras flexiveis e 0s problemas séo resolvidos por meio de negociacdes.
Os funcionarios sdo encorajados a contribuir para o processo de tomada de decisdo e para
o0 desenvolvimento da organizacdo em geral. Pode-se dizer que as organizacdes
democraticas sdo orientadas para as pessoas.

As organizages do tipo disciplinado tém uma estrutura formal, uma tendéncia
para o universalismo e a utilizacdo de regras formais. Os colaboradores possuem altos
niveis de autodisciplina e autocontrolo. A organizacdo enfatiza muito a produtividade e a
eficiéncia e pode ser considerada orientada para as tarefas e os projetos (Siakas & Siakas,
2007).

A metodologia agil requer um envolvimento ativo de todos os membros da equipa

e parece ser mais adequada para organizacdes do tipo democratico. Estes tipos de
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organizagGes possuem caracteristicas alinhadas com a cultura &gil de consulta,
participacdo, capacitacdo, consenso, comprometimento e alinhadas com os fatores de
adocdo de sucesso de adaptacdo de requisitos volateis, foco na colaboracdo entre
developers e clientes, e suporte de entrega antecipada de produtos (Siakas & Siakas,
2007).

2.4. Mudanca da cultura organizacional

A mudanca organizacional € um processo normal e necessario para as
organizagBes onde estdo inseridas, uma vez que o meio envolvente estd em constante
mudanga (Lofquist, 2008). Uma organizacdo é um organismo aberto que se deve
transformar para se ajustar de acordo com o ambiente interno e externo. Num nivel interno
0 ajuste devera ser realizado pelos seus colaboradores, através do seu comportamento,
atitudes e da sua cultura na organizacdo, melhorando-a. Num nivel externo, a
transformacdo passara pelo aumento do crescimento e desempenho da organizacéo,
tornando-a bem-sucedida (Lee et al., 2012).

Uma das principais razbes da mudanca ser dificil, € que as culturas
organizacionais e as estruturas organizacionais nas quais estao inseridas, frequentemente
refletem o cunho de periodos anteriores de forma persistente e exibem niveis notaveis de
inércia (Marquis & Tilcsik, 2013). Para além disso, mudar a cultura de uma organizacao
implica modificar a forma como 0os membros dessa organizacdo pensam, comunicam,
relacionam e modificam os seus habitos e formas de trabalho (Tolfo & Wazlawick, 2008).

A mudanca organizacional lida com vérios tipos de relacionamentos, quer sejam
pessoais, institucionais ou de mercados. E precisamente nestes relacionamentos que a
comunicacdo € identificada como uma técnica que 0s promove e 0s expressa, quando bem
utilizada (Reis, 2011). O autor faz referéncia a trés conclus@es: a primeira € que falta
comunicagdo nos processos de mudanca, a segunda é que a comunicacao ajuda a mudanca
e a terceira € que processos de mudanga bem-sucedidos contaram com muita

comunicagéo.
No contexto global de hoje, a comunicacao efetiva entre os funcionarios dentro de

uma organizacgéo e fundamental para seu crescimento e desenvolvimento (Karanges et al.,

2015; Neves & Eisenberger, 2012). A comunicagdo é muito importante para as
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organizagGes uma vez que é uma das caracteristicas basicas do ser humano (Akdemir,
2019). A comunicagdo foi qualificada de diferentes formas como diélogo verbal e ndo
verbal, entre quem fala e quem ouve (Nickolayev et al., 2015), como informativa,
divertida, empolgante e irritante (Wallace & Roberson, 2012) e como um movimento de
informacdo de uma fonte atraves de um canal para um destino (Shannon, 1948).

A comunicacdo organizacional ¢ um processo social que permite estabelecer
relacGes entre a organizacdo e o seu ambiente, bem como trocar ideias e informacoes
entre as varias partes de uma organizagdo. (Akdemir, 2019; Bovee & Thill 2012). Para
Goebel, Marshall & Locander (2004) a comunicagdo organizacional pode ser formal ou
informal. Esses dois tipos de comunicacdo organizacional tém naturezas e papéis
diferentes. A comunicacdo formal é uma forma hierarquica de transmitir a informacéo
oficial a estrutura. Pode ser de cima para baixo, de baixo para cima, horizontal ou vertical,
dependendo da importancia e do tipo de mensagens transmitidas. A comunicagédo
informal é conduzida principalmente por relacionamentos pessoais e sem regras formais.
Embora seja principalmente verbal, também pode ser escrita. A comunica¢do informal
tem o papel de facilitar a transmissdo das mensagens formais e o aperfeicoamento da
unidade da organizacédo. (De Nobile & McCormick, 2008).

Ha varios desafios na gestdo agil de projetos, especialmente no que diz respeito a
comunicacdo (Kuusinen et al., 2012; Lanubile, 2009). As questdes relacionadas a
comunicacdo sdo a raiz de todos os outros desafios da gestdo agil de projetos (Korkala et
al., 2010; Ali Babar et al., 2009). Os métodos ageis exigem uma comunicacao eficiente e
eficaz, entre os membros da equipa e os clientes, para alcancar a mais alta qualidade de
software e a satisfagdo do cliente (“Manifesto for Agile Software Development”;
Pikkarainen et al., 2008).

O centro do desenvolvimento &gil, a agilidade, identifica como é que a equipa agil
deve comunicar e responder as mudancas dos requisitos (Alzoubi et al., 2016). Uma
comunicagdo ineficaz pode levar a muitos problemas, como a falta de colaboracéo e
coordenacdo entre equipas e a falta de compreensdo dos requisitos do cliente (Kuusinen
etal., 2012).

As préticas ageis de desenvolvimento concentram-se na comunicacao informal

entre 0s membros da equipa. A comunicacdo informal pode ser definida como
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comunicacgéo pessoal, interativa e orientada por pares, que ocorre fora da estrutura oficial
e sem o conhecimento da administracdo (Barlow et al., 2011).

Sutherland et al., (2009) indicaram que a utilizacdo de praticas Scrum diminui o
efeito dos desafios da gestdo agil de projetos e aumenta a produtividade. Os autores
sugerem algumas estratégias, para melhorar a comunicagéo entre as equipas Scrum, tais
como reunides Scrum que facilitam toda a comunicagdo necessaria entre equipas, salas
de reunides equipadas com ferramentas de comunicacdo como "digital burn down

charts", videoconferéncias e reunides locais, além das reunides entre as equipas.

A cultura corporativa s6 pode ser desenvolvida e mantida por meio de uma
estratégia de comunicacdo. Uma comunicacdo eficaz é essencial para qualquer negécio
ou organizacdo prosperar; esta reduz o desperdicio de tempo e fornece aos clientes e
colaboradores as ferramentas necessarias para obter sucesso e satisfacdo (Kheirandish et
al., 2017).

2.5 Cultura agil

A abordagem 4&gil pode ser considerada uma cultura prépria. Tem as
caracteristicas de um grupo de pessoas que se diferenciam umas das outras através de
todo um conjunto de praticas partilhadas, incluindo visdes, principios, ideais, etc., que
emergem na interacdo entre 0s varios membros de um grupo (Siakas & Siakas, 2007).

A cultura atual de uma empresa desempenha um papel essencial para a
implementacdo das metodologias ageis (Tolfo et al., 2011).

Derby (2006), refere que nas empresas onde predomina a cultura de colaboracéo
e adaptacdo, o processo é seguramente mais facil, do que em organiza¢6es onde prevalece
uma cultura burocratica, embora ndo seja impossivel implementar métodos ageis. Siakas
& Siakas (2007), concluem que organizagdes democraticas sao mais adaptaveis a cultura
agil porque possuem uma hierarquia horizontal, onde se destacam a flexibilidade e a
espontaneidade. “Consulta, participacdo, capacitacdo, consenso e comprometimento séo
caracteristicas alinhadas a cultura e fatores de sucesso agil, assim como a adaptagéo de
requisitos, foco na colaboracdo e suporte na entrega antecipada de produtos”.

Segundo Boehm e Turner (2003), existem dois tipos de culturas no contexto do

desenvolvimento de software: agil e planeada. Numa cultura agil, as pessoas sentem-se
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confortiveis e livres para tomar decisdes, onde cada uma procura fazer o trabalho
necessario para o projeto alcancar o sucesso. Numa cultura planeada, as pessoas sentem-
se confortaveis e fortalecidas quando ha politicas e procedimentos claros, que definem
seu papel na empresa.

Uma empresa quando se torna &gil promove a cultura de aprendizagem continua,
onde todos os colaboradores sdo encorajados ndo s6 a realizarem as suas tarefas, mas
também a pensar na maneira de como as realizam, criando mecanismos de melhoria
(Anderson & Schragenheim, 2004).

Tolfo et al., (2011) com base na teoria dos niveis da cultura organizacional
proposta por Schein (2004), apresentam um modelo de cultura &gil em que praticas ageis
podem ser compreendidas como a manifestacdo da cultura de uma organizagdo ou de uma

equipa que adote métodos ageis (Figura 7).

Primeiro Nivel —Artefactos visiveis: programac3o em pares, equipa 3gil - capacitada, motivada,
auto-organizada e adaptavel, desenvolvimento orientado a testes, integrac3o continua, padroes
de codificac3o, propriedade coletiva de codigo, reunido didria, modelagem de agilidade e design
simples, pequenos lancamentos, participacdo do cliente e stakeholders, contratos ativos de
ambito aberto, ritmo sustentavel, ambiente de trabalho democratico, hierarquia horizontal,
gest3o simplificada que enfatiza a flexibilidade e a espont dade.

4
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Segundo Nivel —Valores expostos: foco, auto-organizagdo, compromisso, consulta,
participac3o, aprendizagem e melhoria continua, discuss3o, respeito & consenso, confianca,
honestidade, transparéncia, abertura, comunicacio, simplicidade, feedback, coragem,

responsabilidade, coeréncia, equilibrio entre excelénciz e técnica, realizac3o pessoal e
sucesso organizacional.

l _ / Iceberg da Cultura Agil // T

Terceiro Nivel —Suposicdes subjacentes: crenga na competéncia e responsabilidade dos
individuos, modelos mentais que melhoram a adaptacdo, cooperacdo, aprendizagem e
melhoriza continua, estimulo 2 criatividade, estimulo 3 inovac3o e riscos moderados, visdo
sistémica da sustentabilidade e proatividade, consciéncia de que a filosofia 3gil deve estar
alinhada com a miss3o da organizac3o e com a satisfacdo dos diferentes stakeholders.

4 L o

Figura 7 - lceberg da Cultura Agil (Tolfo et al., 2011)

No primeiro nivel da cultura organizacional, os artefactos visiveis ndo se limitam
ao ambiente fisico e aos outros objetos tangiveis, mas também aos artefactos relacionados
com o clima e o comportamento organizacional (Schein, 2004). Desta forma, 0s
ambientes de trabalho democraticos em que sdo adotadas praticas ageis, auto-
organizadas, pré-ativas e adaptativas, podem ser considerados como artefactos visiveis
da cultura agil (Tolfo et al, 2018).
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No segundo nivel da cultura organizacional, os valores assumidos pelo grupo d&o
sentido e sustentam os artefactos visiveis (Schein, 2004). Neste sentido, os valores
assumidos pelas equipas passam a apoiar a utilizacdo de praticas ageis e a dar significado
aos artefactos visiveis da cultura agil (Tolfo et al, 2011).

De acordo com Schein (2004), no terceiro nivel da cultura organizacional, as
suposicdes subjacentes resultam de experiéncias que, quando aprendidas e partilhadas,
determinam o comportamento da organizacdo. No modelo de cultura agil proposto por
Tolfo et al. (2011) as suposic¢des subjacentes sdo similares aos principios ageis declarados
no Manifesto Agil, que sustentam uma série de valores ageis que fomentam a adog&o de
préticas ageis.

Mesmo que os trés niveis acima descritos estejam presentes nas diferentes
organizacg0es, pode-se perceber que a cultura agil é Unica em cada organizacao ou equipa.
Isso acontece porque a cultura agil € formada pelas experiéncias vividas para resolver
questdes relacionadas a integragdo interna (por exemplo: conhecimento pessoal e técnico
das equipas) e a adaptacdo externa (por exemplo: mercado, concorrentes, outros
departamentos da organizacao), no contexto de cada empresa (Tolfo et al., 2018).

Rebentisch et al., (2018) para definirem cultura agil identificam os elementos de

sucesso culturais mais comuns (Tabela 5).

Elementos Indicadores

L Estilo de tomada de decisdo participativo e pluralista.
Tomada de deciséo . L . L . ) .
o ] Disposicao para reavaliar decisdes se surgirem novas informagdes.
rapida e orientada para ] . . ;
. Confortavel em tomar decisdes com frequéncia e num curto periodo de tempo.
a equipa ] ) )
Mentalidade orientada a dados (Data-driven).

Atitude positiva em relagéo a aprendizagem e ao autodesenvolvimento.

Sistema de recompensa que promove essa melhoria continua.
Vontade de aprender e ) L ) ) . B
. Disposicéo de dedicar tempo ap0s cada iteragdo para rever.
melhorar continuamente .
Desejo de aprender dos outros.

Reconhecimento do impacto positivo do feedback.

) A equipa esta envolvida na criagcdo do seu préprio ambiente.
Autonomia e . o .
Membros da equipa participam do processo de planeamento dos projetos.
empowerment das . ] .
Os membros da equipa tém autonomia para escolher as suas proprias tarefas.
pessoas B . .
A expressao de desacordo em relagdo ao gestor é aceite.

Gestdo disposta a colaborar com seus subordinados.
Gestdo de suporte e . . . ; .
B Os gestores criam um ambiente que suporta a inovagao e o trabalho em equipa.
colaboragdo . ) o
Os gestores incentivam os colaboradores a serem criativos.
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Os gestores trabalham para mudar o foco para satisfazer o cliente.

Os membros da equipa estdo dispostos a consultar-se para resolver problemas técnicos.
Orientagdo da equipa O trabalho e os resultados da equipa séo vistos como responsabilidade compartilhada.

Avaliagdes de desempenho séo feitas na equipa e ndo ao nivel individual.

A interagdo social é interpretada para conduzir ao consenso.
Comunicacéo pessoal Disposicdo para comunicar e trabalhar de perto diariamente.
intensificada Comunicagéo informal.

Comunicacéo cara a cara.

Partilha aberta de . . » R . . .
] . Todos os stakeholders tém uma atitude positiva em relagéo a partilha de informagdes.
informacoes

A certeza é considerada impossivel de alcancar.
Conforto com ) . o .
. A equipe esta a vontade com mudangas, novas ideias e novas tecnologias.
mudancas e incertezas ] ) ] ) ) )
A equipa esta preparada e aceita os efeitos do personagem iterativo.

Tabela 5 - Elementos de sucesso culturais que determinam a cultura &gil (Rebentisch et al., 2018)

Kipper et al. (2017) com base em oito entrevistas a agile coaches identificaram os
fatores que influenciam a construcdao de uma cultura agil. Os autores identificaram duas
fases de implementacdo: (1) iniciacdo e (2) estabilizacdo e escala. Antes de se iniciar
qualquer fase é imperativo que as mesmas estejam alinhadas com a administracdo, que
tenham consciéncia e vontade da mudanca (Tripp & Armstrong, 2014). A primeira fase,
iniciacdo, requer a criacdo de uma equipa de transicdo, composta por agile coaches e
facilitadores, devidamente aprovados pela administracdo, de modo a envolver os restantes
colaboradores na mudanca/transicdo. A segunda fase, estabilizacdo e escala, inicia-se
apos a primeira fase estar estavel, em que € importante estabilizar a mentalidade &gil, isto
é, estabelecer pré-requisitos organizacionais, hierarquias horizontais, colaboragédo
transversal e reduzir as fronteiras organizacionais Os autores concluem que apoiar uma
cultura aberta, promovendo a comunicagéo, a discussdo e a troca de experiéncias, foi
considerado essencial para estabelecer principios e valores 4geis numa organizagdo. Uma
mudanca cultural depende fortemente da cultura ja estabelecida, tornando-a especifica,
ou seja, identificar e montar métodos e praticas corretas ao nivel técnico, com um forte

suporte da administragdo (Kiipper et al., 2017).

As inimeras interpretacGes da cultura organizacional complicam os esforcos para

criar um entendimento comum de cultura agil (Rebentisch et al., 2018).
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Embora se acredite que incorporar métodos, valores e principios &geis possam
fomentar a cultura 4gil numa organizacédo, ainda ndo ha uma definigdo precisa sobre o
que é uma cultura agil e quais sdo os elementos que a caracterizam (Tolfo et al., 2011).
Exemplo disso sdo os elementos de sucesso culturais acima identificados, que embora
alinhados com alguns dos principios &geis, apresentam novas ideias sobre como é
percecionada a cultura &gil (Rebentish E. et al., 2018). Isto é consistente com as
observacdes no campo da pesquisa cultural, que implica que podem haver interagdes entre
0 contexto cultural e os métodos &geis, alterando potencialmente o contexto cultural
(Schein, 2004; Hofstede et al., 2010). Isto indica igualmente, que os métodos derivados
dos valores e principios mencionados no Manifesto Agil podem ter formado uma nova

cultura, que diverge da sua definicdo inicial (Rebentish E. et al., 2018).

3. Metodologia de investigacao

Tendo em conta 0 objetivo desta investigacdo optou-se por uma estratégia de
investigacdo qualitativa, incidindo num caso de estudo, que investiga um fendémeno
dentro de um contexto da vida real, especialmente quando os limites do fendmeno nédo
sdo totalmente claros. O caso de estudo pretende evidenciar, pesquisar, compreender,
explorar e descrever um caso Unico, dado que esta sujeito a uma experiéncia irrepetivel e
teve lugar dentro de um contexto empresarial particular (Yin, 2014).

Realizou-se a técnica das entrevistas semiestruturadas para recolher dados
descritos na linguagem do proprio sujeito, o que permite ao investigador desenvolver uma
ideia sobre a maneira como 0s sujeitos interpretam aspetos do mundo (Bogdan e Biklen,
1994).

Segundo Saunders et al., (2009) numa investigacdo que assenta num caso de
estudo devera ser feita uma triangulacdo de multiplas fontes de dados, de forma a garantir
que aquilo que € extraido dos dados é realmente aquilo que pensamos ser. Foram
utilizados dois métodos para a triangulacdo de dados: observacgéo, através do contacto
diario com os membros da equipa de projeto e acesso a documentos da organizacao,
através de apresentacgdes e atas de reunides do projeto.

Selecionou-se uma empresa e realizou-se um conjunto de entrevistas que

acrescentem valor a investigacdo. Os entrevistados representam varios os niveis da
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estrutura da organizacdo. O estudo de caso assenta no projeto Field Service Management.
A implementacdo deste projeto esté a gerar mudancas, com impacto em varios aspetos na
organizacgdo, nas varias empresas do grupo.

Antes de se iniciar a entrevista realizou-se uma breve apresentacdo com alguns
conceitos subjacentes as questdes relacionadas com tema de investigacdo. O guido possui
um conjunto de questdes bem definidas, mas semiabertas que podem ocorrer durante a
entrevista, podendo assim ir ao encontro da questéo e objetivo da investigacao.

Depois das entrevistas realizadas elaborou-se uma matriz de anélise de conteudos,
em que se identifiqgue os objetivos de cada questdo, para responder a questdo de
investigacao e apresentar.

Todas as informac6es disponibilizadas nas entrevistas respeitaram todas as regras
de confidencialidade, sendo que antes do inicio de cada entrevista foi efetuado um breve
enquadramento relativo ao ambito do estudo, pelo que serd sempre com o consentimento

dos entrevistados (Saunders et al., 2009).

4. Caso de Estudo

4.1 Enquadramento da empresa selecionada

A empresa em estudo é uma organizacdo global e a sua marca representa o
dinamismo e inovacdo de uma empresa multinacional. As metodologias ageis séo
recentes na empresa (cerca de 3 anos) e fazem parte de um programa de aceleracéo digital,
que passa por implementar este tipo de metodologias como modelo de referéncia para
desenvolvimento aplicacional.

Um fator determinante para a selecdo da empresa selecionada foi por ser aempresa
que o investigador atualmente trabalha, o que ira contribuir para uma maior acessibilidade

de documentacéo, dados da empresa, para além do acesso aos entrevistados a selecionar.

4.2 Descricdo e apresentacdo da empresa selecionada

A empresa selecionada € uma utility do setor energético, verticalmente integrada,
com uma posi¢do consolidada na comercializacdo de energia elétrica, gas natural e

servicos de energia associados em Portugal Continental. Tem como objetivo ser a
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empresa de eleicdo dos portugueses na comercializacdo de energia, pela qualidade e
exceléncia das solucdes e servigos que presta, sendo esse posicionamento de servico ao

cliente, o principal eixo cultural da empresa.

4.3 Descric¢ao do projeto do caso de estudo

O projeto Field Force Management tem como principal objetivo potenciar uma
experiéncia alinhada e de exceléncia aos clientes da empresa selecionada, no ambito de
intervencdes em sua casa/empresa. O projeto envolve os segmentos B2C (Business-to-
Consumer) e B2B (Business-to-Business), comercializadores dos mercados de energia
livre e regulado, assim como as respetivas distribuidoras desses mercados.

O projeto iniciou-se em marcgo de 2018, numa metodologia tradicional de gestédo
de projetos (waterfall); em junho de 2018 foi reestruturado e transformado para uma
metodologia &gil (Scrum); em setembro de 2019 foi novamente reestruturado e
transformado de projeto para iniciativa transversal; estima-se que a sua conclusao seja em
outubro de 2020.

4.4 Analise das entrevistas

Os entrevistados foram selecionados por representarem varios niveis da estrutura
da organizacdo que participam no projeto, referidos na tabela 6:

N° ~ -
Entrevista Funcéo Descrigao
. Diretor dos servigos de energia B2C (business to consumer),
#1 Diretor . ~ . .
responsavel pela parte de operagdes dos servicos de energia.
Sub-Diretor dos servicos de energia B2C (business to consumer),
#2 Sub-Diretor responsavel pela gestdo dos produtos/servigos de eficiéncia
energética.
#3 Product Owner Product O_vvner do projeto FSM (Field Service Management), entre
outros projetos.
B Atualmente Initiative Owner; Ex-Product Owner do projeto FSM
#4 Initiative Owner : .
(Field Service Management).
#5 Scrum Master Scrum Master do projeto FSM (Field Service Management).
46 Agile Coach / Ex- | Atualmente Agile Coach; Ex-Scrum Master do projeto FSM (Field
Scrum Master Service Management).
47 Agile Coach Agile Coach que fez coaching ao projeto FSM (Field Service
Management).

Tabela 6 - Descricdo dos entrevistados
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As entrevistas foram gravadas com recurso a smartphone e posteriormente transcritas
para texto, no anexo 3. Apo0s a transcri¢do das entrevistas, com base nas respostas dos
entrevistados, foi elaborada uma tabela de anélise de contetidos das entrevistas, no anexo
4.

4.5 Discussao de resultados

Para a analise da discussdo de resultados ha que ter em conta que, o projeto ao
longo do tempo, foi sofrendo uma série de alteracdes estruturais relevantes. O projeto
FSM (Field Force Management) inicia-se com uma metodologia waterfall, uns meses
apos o seu inicio é transformado para uma metodologia agil e recentemente foi desfeito
0 conceito de projeto e é transformado numa iniciativa transversal da organizacdo. Esta
constante transformacdo pode explicar as varias e diferentes percecdes, que 0s
entrevistados transmitiram nas entrevistas realizadas, uma vez que as respostas por vezes
sdo completamente contraditorias. A discussao de resultados foi redigida apos a analise
de conteudos das entrevistas, no anexo 4, que segue 0 guido da entrevista, no anexo 1,
gue € composto por doze questdes divididas por dez temas.

Relativamente ao primeiro tema, a cultura organizacional, os entrevistados
identificaram os elementos, que na sua opinido, descrevem a cultura da empresa
selecionada. Os elementos identificados foram: praticas e comportamentos, cultura
vertical, rituais e regras, hierarquizacdo, mindset. A maioria dos entrevistados refere que
a forte estrutura hierarquica, que compde a organizacdo, conduz a regras € processos
rigidos que subsistem em elevada quantidade, o que ndo permitiu mudar o mindset das
pessoas, para um mindset &gil. E ndo transformar a forma de pensar das pessoas afetou o
desenvolvimento do projeto.

A questdo da formacdo das pessoas em metodologias adgeis mostra que todos 0s
entrevistados consideram que ter formacdo é importante e que afeta positivamente o
projeto. E também o contrério, que néo ter formacdo, afeta negativamente o projeto. No
entanto, um conjunto de entrevistados refere que a formacgéo dada, foi encarada como
sendo obrigatoria, cujo o objetivo seria apenas fornecer as pessoas ferramentas e
processos ageis. Referem, contudo, que a mentalidade &agil ndo foi incutida e que
consideram essa transmissdo essencial, para uma transformacéo agil. Ou seja, no dia-a-

dia as pessoas sabem e conhecem os rituais ageis, mas a sua mentalidade néo é agil.
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O relacionamento entre stakeholders € percecionado de formas diferentes entre os
varios entrevistados, entre 0 bom e o mau relacionamento (43 % consideram “Bom”; 57%
consideram “Mau”) Esta forma de relacionamento esta diretamente relacionada com a
dimensdo da estrutura da organizacéo e na elevada quantidade de stakeholders do projeto.
Isto conduz a que existam vérias equipas de projeto e ndo uma Unica; o “nés” e o “eles”.
Este desalinhamento afeta negativamente o projeto, na medida em que a equipa de projeto
na resolucdo dos problemas, ndo se sente parte da solucdo. Por oposicéo, este
desalinhamento afeta positivamente o projeto, ao criar uma “fric¢do saudavel” entre os
varios stakeholders, o que pode ser encarado como uma forma para a resolucdo dos
problemas.

O suporte da administracdo foi identificado, de uma forma geral entre os
entrevistados, como crucial e determinante para o sucesso do projeto. O seu impacto é
tremendo na tomada de decisdes, na medida em que faz acelerar o tempo de resposta. O
seu acompanhamento é distante, ndo é frequente e a sua principal preocupacdo esta
relacionada, acima de tudo, com tempo e custos. Os entrevistados referem que a
administracdo deveria efetivar um esforco para mudar o mindset das pessoas e que é
impactante para o desenvolvimento do projeto, em metodologias &geis. E ainda reforcado
o0 papel da formacédo, também ao nivel da administracéo.

E também unanime, entre os varios entrevistados, que o tamanho, a dimensio e a
estrutura da empresa é muito importante e determinante, no desenvolvimento do projeto.
A estrutura da organizacdo, por ser demasiado hierarquizada, faz com exista um
desalinhamento no projeto e o afete negativamente. A administracdo define a estratégia,
passa-a a média administracdo, que por sua vez a passa as estruturas intermédias e que
por fim chega aos Product Owners. Esta estrutura, composta por uma multiplicidade de
stakeholders, acaba por ser desalinhar a estratégia inicialmente definida. Outro aspeto
relevante, na Gtica dos entrevistados, é que as metodologias ageis deveriam ser apenas
aplicadas a projetos pequenos. Consideram que o FSM (Field Force Management) é um
projeto grande e uma vez que a empresa impde a realizagdo de projetos, em metodologias
ageis, consideram que é mais importante a dimensdo do projeto, do que a dimensao da

empresa.
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Em relagdo a questdo sobre se existem vantagens competitivas em realizar o
projeto em metodologias ageis, os entrevistados deram uma de duas respostas: “sim” e
“ainda nao sei responder”, 43% e 57%, respetivamente. Tendo em conta que o projeto foi
recentemente transformado numa iniciativa transversal a organizacdo e que ainda esta a
decorrer, alguns entrevistados referem ndo ter percecdo de qualquer vantagem
competitiva, até ao momento. Os entrevistados que responderam que “sim”, relacionam
as metodologias ageis, de uma forma genérica, a colocacdo de produtos no mercado de
forma répida e adaptavel, devido as proprias condi¢des de mercado que séo volateis,
dindmicas e em constante mudanca. Sendo que a vantagem competitiva do projeto, néo
esta no lancamento de novos produtos no mercado, mas sim, na forma de integrar uma
tecnologia antiga no mercado (Click Software — sistema informéatico do projeto), nos
sistemas informaticos da organizacdo, com uma metodologia agil.

Embora alguns dos entrevistados tenham considerado que a comunicacdo no
projeto tenha sido algo deficitaria, todos foram unanimes em referir que foram utilizadas
as duas formas de comunicacdo: formal e informal. Tipicamente formal para, por
exemplo, uma reunido de steering e informal, para a comunicacao interna da equipa ou
um ponto de situacdo rapido. Um aspeto a salientar é a correlacdo entre a estrutura
hierarquizada da empresa, que obriga a uma comunicagao mais formal, relacionada com
necessidade das pessoas estabelecerem regras burocraticas para se sentirem seguras
(Exemplo: ata de uma reunido). Outra correlacdo que se pode associar, sao as tomadas de
decisdo, tipicamente mais demoradas quando a comunicacdo é formal e mais rapidas
quando a comunicacdo é informal.

Existe consenso, entre os varios entrevistados, de que tipicamente a decisdes sdo
muito demoradas e que afetam negativamente o desenvolvimento do projeto. A estrutura
hierarquizada €, mais uma vez, a razdo apontada para que as decisdes ndo sejam
frequentes, uma vez que tém de passar por uma série de pessoas, até a sua aprovacao. E
num projeto agil o ponto de decisdo deve estar proximo do projeto. No entanto, para
decisbes mais operacionais, de menor escala, as decisbes acabam por ser rapidas e
frequentes. Outro aspeto importante, que conduz a uma tomada de decisdo mais lenta,
estd relacionada com a dimensdo do projeto, em que € sempre necessario verificar e

avaliar o impacto do desenvolvimento do projeto, com outros produtos da organizacao.
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As decisBes ndo sdo participativas, uma vez que é frequente deixar de fora as pessoas
mais técnicas do projeto.

“A partilha de informag¢des ¢ sempre positiva”, referem a maioria dos
entrevistados. No entanto, alguns criticam a partilha pouco frequente e que sé acontece
na comunicacdo de datas. Existe uma relagdo entre a partilha de informacdo e a
culpabilizacdo. A partilha de informagdes serve para “apontar o dedo” e expor o culpado.
Esta relacdo esta, também ela relacionada, com as hierarquias que compdem as varias
equipas dos stakeholders.

A equipa de projeto ndo tem autonomia. Depende fortemente da deciséo externa,
é reativa as necessidades dos stakeholders, sendo que os proprios stakeholders tém pouca
autonomia, uma vez que necessitam sempre da aprovacao ou decisdo da administracao.

A equipa de projeto ndo é criativa, porque ndo tem poder de decisdo, tem uma
visdo muito voltada para requisitos funcionais e a ideias fechadas. A equipa de projeto
ndo é colaborativa, uma vez que € composta por miniequipas em que cada uma tem um
objetivo diferente e ndo partilham a visdo global do projeto. E por consequéncia, ndo
existe comprometimento.

As entrevistas indicam que a equipa aceita bem as mudancas e estd confortavel
com a mudanca (cerca de 71% do entrevistados). No entanto, algumas pessoas da equipa
de projeto revelam alguma resisténcia a mudanca uma vez que, de forma geral, ndo foram
envolvidas nas decisfes. Para além desse aspeto, estdo formatadas para a trabalhar com
aquelas ferramentas e processos ha ja algum tempo, o que torna complicada a adocéo de

novas formas de trabalhar.

5. Conclusdes, Limitacdes da Investigacdo e Investigacbes Futuras

5.1 Conclusoes

Numa primeira abordagem, referente & revisdo de literatura, detetou-se a
dificuldade na definicdo dos conceitos culturais: cultura organizacional e cultura agil. A
tematica “cultura” confere uma multiplicidade de abrangéncias e de aplicacdes de
conceitos subjacentes, que torna dificil a sua caracterizagdo. O objetivo desta investigacao
foi identificar barreiras e desafios, que uma organizacdo tem para transformar a sua

cultura organizacional, numa cultura agil de gestdo de projetos. O estudo dos fatores de
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adoc¢do de metodologias &geis e a sua correlagdo com os temas culturais, constituiu a base
desta investigacdo. Procurou-se responder a questdo da investigagdo, através de um
estudo de caso, utilizando um projeto que sofreu uma transformacédo de metodologias de
projetos, numa organizacdo com uma cultura forte e que também ela estd numa
transformacéo cultural.

O papel da formacdo das pessoas da organizacdo sobre metodologias ageis é
considerado muito importante e fundamental para um processo de transformacéo agil. No
entanto, é igualmente importante e fundamental que o enfoque da formacdo deva estar
centrado na mentalidade das pessoas. N&o basta formar as pessoas da organizagdo em
processos, ferramentas e rituais ageis. E essencial transmitir os valores e principios ageis,
focados numa transformacdo do mindset das pessoas.

O suporte da administracdo é crucial e determinante para uma transformacao
cultural de gestdo de projetos. A administracdo da empresa tem um papel preponderante
no alinhamento da estrutura da empresa, para o desenvolvimento de uma cultura &gil.
Numa organizacdo de grande dimensdo, com estruturas organizacionais extensas, com
uma forte componente de hierarquizacdo e que com isso, na realizacdo de projetos
existam uma multiplicidade de stakeholders, é fundamental encurtar o ponto de decisdo
e a execucao, através de uma comunicagéo frequente e regular.

Uma organizacdo € composta por pessoas e tem necessariamente regras e
formalidades proprias. Tipicamente uma organizacdo de maior dimensdo, a partida,
devera possuir mais pessoas, mais regras e mais formalidades, do que outras de menor
dimensdo. Numa metodologia agil as pessoas tém um papel preponderante na criagao de
uma cultura &gil, através da sua autonomia, criatividade, capacidade para aceitar a
mudanca e relagdes intrapessoais. Numa organizacdo de maior dimensdo, com uma malha
organizacional extensa, com um conjunto elevado de regras burocraticas enraizadas e
pessoas muito experientes acostumadas a trabalhar numa dada forma, torna-se dificil a
sua mudanca de atitude e € percetivel a sua resisténcia a mudanca.

Conclui-se que uma organizagdo modifica a sua cultura organizacional para uma
cultura &gil de projetos através das pessoas, com 0 apoio e suporte da administragdo, com
a transmisséo dos principios e valores ageis. O mindset, a comunicacao, a estrutura e a
dimensdo da empresa sdo as barreias e os desafios encontrados que uma organizagédo

possui, numa transformagao agil de gestdo de projetos.
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A identificacdo de barreiras e desafios acima identificados, contribuem para que
uma organizagdo, numa transformacdo agil de gestdo de projetos, conheca os fatores

sobre quais deve estabelecer prioridade e enfocar, para adotar uma cultura agil.

5.2 LimitagOes da Investigagéo

Esta investigacdo, sendo uma analise qualitativa, efetuada através de entrevistas
semiestruturadas, esta sujeita as percecdes, analises e das pessoas entrevistadas. Tentou-
se entrevistar uma série de pessoas que alcancasse varios niveis da estrutura da
organizacdo e com representatividade no projeto. No entanto ficaram por entrevistar,
seguramente, outras pessoas com papel relevante no projeto.

A investigacdo aborda um projeto que ndo foi estdvel ao longo do seu
desenvolvimento. Desde a sua criacdo que 0 projeto esteve constantemente em mutacao,
pelas mais variadas razdes.

A cultura organizacional, conforme foi referido na revisdo de literatura, contempla
uma série de elementos que compdem uma organizacdo. A ado¢do de metodologias ageis
contempla multiplos fatores que sdo determinantes numa transformacédo destas préaticas.
Esta investigacdo foca-se apenas em alguns dos elementos culturais de uma organizacao
e alguns dos fatores de adocdo de metodologias ageis.

5.3 Investigacbes Futuras

Como investigagdo futura, seria interessante contruir um modelo de fatores
transformadores da cultura organizacional, na adocdo das metodologias ageis, para que
as empresas o pudessem utilizar e assim modificar a sua cultura, para uma cultura agil.

Seria igualmente interessante realizar uma investigacdo semelhante a esta, mas
através de uma abordagem qualitativa, que abrangesse varios projetos da organizacao ou
de outras organizagdes, com os diferentes intervenientes das equipas de projeto.

Outra investigacdo futura que seria igualmente interessante de realizar, que faz
parte de uma limitacdo desta investigacdo, esta relacionada com a analise de outros fatores

culturais e de adocgéo ageis, ndo contemplados neste estudo.
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Anexo 1 — Guido da entrevista

Introducéo

Agradecimento inicial

Obrigado por aceitar participar nesta investigacdo. A sua intervencdo serd muito
importante para a recolha de dados necessaria a execucédo deste estudo.

Objetivos do estudo

Atualmente frequento um mestrado em gestdo de projetos e estou a realizar uma
investigacdo cujo o objetivo € compreender de que forma a cultura organizacional

potencia ou dificulta, a adocdo das metodologias ageis de gestdo de projetos.

Os entrevistados deverdo representar varios niveis da estrutura da organizacao e o estudo

devera centrar-se-a no projeto Field Service Management (FSM).

As questdes que colocarei irdo permitir identificar as barreiras e os desafios, que uma

organizacdo possui para transformar a sua cultura organizacional numa cultura agil.

Apresentacao

Antes de iniciar a entrevista gostaria de realizar uma breve apresentacdo com alguns

conceitos subjacentes as questdes relacionadas com o tema da investigacéo.

Duracao

A apresentacdo durard cerca de 10 minutos e a entrevista deverd demorar cerca de 60
minutos e se desejar, pode terminar assim que a entender. Pode também recusar responder

a qualquer questéo.

Confidencialidade

De modo a que possa responder as questdes colocadas com total liberdade, sera apenas
recolhida a sua fungéo na organizagao, sem que seja recolhido o seu nome nem qualquer

outra informac&o que o identifique e que o ligue & questdo da investigacéo.
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Autorizagio para a gravagao da entrevista

Se ndo tiver objecles a entrevista sera gravada, de modo a que ndo tenha de tomar notas

durante a mesma e possa concentrar a minha atencdo na nossa conversa.

Questdes prévias

Antes de comegarmos a entrevista, quer fazer alguma questao ou esclarecer algum ponto?

Questdes

a) Qual é a sua empresa?

b) Qual é a sua funcdo na empresa?

¢) Ha quanto tempo conhece as praticas ageis de gestdo de projetos?

1. A cultura organizacional pode ser interpretada por uma série de elementos que
compdem uma organizacdo, nomeadamente: suposicOes, crencas, atitudes, valores,
normas, moralidades, comportamentos, costumes, rituais, praticas, habitos,
linguagens, ideias, simbolos, herdis, artefactos, conhecimento e tecnologia.

Qual ou quais os elementos que utilizaria para descrever o tipo de cultura da

organizacdo? E de que forma é que afetam a gestdo do projeto?

2. Antes e durante o projeto existiu a preocupacéo de formar as pessoas da equipa em
ferramentas, ideias e terminologias da metodologia agil? A formacdo das pessoas
influencia a gestdo do projeto?

3. Deque o forma € que o suporte da administracao afeta o desenvolvimento do projeto?

4. Considera que existe um bom relacionamento entre os varios stakeholders do projeto?

Em que medida é que esta relacdo afeta a gestdo do projeto?
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5. Em que medida é que a dimensdo, o tamanho e a estrutura da empresa influencia a
gestdo do projeto?

6. Tendo em conta que o FSM atua nos mercados de servicos e energia, cada vez mais
dindmicos, a sua implementagdo em metodologias A&geis trouxe vantagens
competitivas?

7. Como é realizada a comunicacdo durante o projeto e de que modo é que influencia a
sua gestdo? De forma formal ou informal?

8. Durante o desenvolvimento do projeto como séo tomadas as decisdes? As decisdes
sdo participativas, frequentes e num curto periodo de tempo?

9. Qual é a atitude dos stakeholders relativamente a partilha de informac6es do projeto?
Positiva ou negativa?

10. Considera que a equipa de projeto é autonoma, escolhe as suas proprias tarefas e esta
envolvida no seu proprio ambiente?

11. Considera que o ambiente da equipa de projeto é colaborativo, criativo e de
comprometimento?

12. Considera que a equipa de projeto esta preparada para aceitar novas mudancas e ideias
ao longo do desenvolvimento projeto?

Finalizacéo

Fecho e agradecimento final

Antes de terminarmos a entrevista, quer fazer alguma questéo sobre esta investigacdo ou

sobre algum dos temas abordados?
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Anexo 2 — Grelha de anélise da entrevista

Tema # | Questdes Informagéo Pretendida
a) | Qual € a sua empresa? Caracterizago do interlocutor
Qqes_tées b) | Qual é a sua funcéio na empresa? através da sua empresa, funcéo
Prévias ; - < e anos de experiéncia em
Ha quanto tempo conhece as praticas ageis de gestao de e
c) Drojetos? metodologias &geis.
A cultura organizacional pode ser interpretada por uma
série de elementos que compdem uma organizagao, . .
. " - Caracterizar através dos
nomeadamente: suposi¢des, crencas, atitudes, valores,
: S elementos da cultura
normas, moralidades, comportamentos, costumes, rituais, o
Cultura - -, - Y . organizacional a cultura da
- 1 | praticas, habitos, linguagens, ideias, simbolos, herdis, - o
Organizacional . . empresa e identificar aqueles
artefactos, conhecimento e tecnologia. ue influenciaram a gestio do
Qual ou quais os elementos que utilizaria para descrever o qro'eto g
tipo de cultura da organizac¢éo? E de que forma é que Projeto.
afetaram a gestdo do projeto?
Antes e durante o projeto existiu a preocupagéo de formar - . o
. e Identificar a importancia da
Pessoas o |8 pessoas qa €quipa em ferr.amel_qtas, ideias e formagéo da equipa de projeto
terminologias da metodologia 4gil? A formacéo das em metodolodias 4deis
pessoas influenciou a gestdo do projeto? glas agels.
Organizacional | 3 De que o forma é que o suporte da administracéo afetou o ac;r:;(r:wties :Irza;g erpc;;ttaglr;c(ljzda
g desenvolvimento do projeto? - ¢ 9
projeto.
Considera que existe um bom relacionamento entre 0s Identificar a relagdo entre os
Pessoas 4 | vérios stakeholders do projeto? Em que medida é que esta | varios stakeholders do projeto e
relacéo afetou a gestéo do projeto? 0 impacto na gestdo do projeto.
Determinar de que forma € que
Organizacional | 5 Em que medida é que a dimenséo, tamanho e a estrutura | a dimens&o, tamanho e
g da empresa influenciou a gestéo do projeto? estrutura da organizacao
influenciaram o projeto.
Vantagens Tendo em conta que o FSM atua nos mercados de servicos | Saber se existiu vantagem
Com gtitivas 6 | e energia, cada vez mais dindmicos, a sua implementagdo | competitiva na implementagéo
P em metodologias ageis trouxe vantagens competitivas? do projeto FSM.
A comunicagéo na gestdo de projetos agil deve ser ) Identificar que tipo de
A tendencialmente realizada de forma informal. Como é o .
Comunicacédo 7 - - . p comunicagéo existiu no projeto
realizada a comunicacao no projeto e de que modo € que A
. . N e a sua influéncia.
influenciou a sua gestéo?
Tomada de Durante o projeto como eram tomadas as decisdes? As Identificar como e de que tipo
Decisdes 8 | decisBes eram participativas, frequentes e num curto eram tomadas a decisdes do
periodo de tempo? projeto.
Identificar qual era a atitude
Partilha de 9 Qual é a atitude dos stakeholders relativamente a partilha | dos stakeholders relativamente
Informacgdes de informagdes do projeto? Positiva ou negativa? a partilha de informacdes do

projeto.
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Autonomia da
Equipa de
Projeto

10

Considera que a equipa de projeto é auténoma, escolhe as
suas proprias tarefas e esta envolvida no seu proprio
ambiente?

Identificar se a equipa de
projeto é autbnoma.

Colaboragéo

11

O ambiente da equipa de projeto é colaborativo, criativo e
de comprometimento?

Identificar qual é o ambiente da
equipa de projeto.

Mudangas

12

A equipa de projeto esteve preparada para aceitar novas
mudancas e ideias ao longo do desenvolvimento projeto?

Identificar se a equipa de
projeto esta preparada para
aceitar mudangas.
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Anexo 3 — Entrevistas

#1 — Diretor
a) Qual é a sua empresa?
EDP Comercial.

b) Qual é a sua funcdo na empresa?
Sou diretor dos servigos de energia B2C (business to consumer), sou responsavel pela

parte de operagdes dos servicos de energia do consumo.

¢) Ha quanto tempo conhece as praticas ageis de gestdo de projetos?

Ha 3 anos.

1. A cultura organizacional pode ser interpretada por uma série de elementos que
compdem uma organizacdo, nomeadamente: suposic¢des, crencas, atitudes, valores,
normas, moralidades, comportamentos, costumes, rituais, praticas, habitos,
linguagens, ideias, simbolos, herdis, artefactos, conhecimento e tecnologia.

Qual ou quais os elementos que utilizaria para descrever o tipo de cultura da
organizacao? E de que forma € que afetam a gestdo do projeto?

Praticas e comportamentos. Neste tema é mais dificil mudar as praticas e

comportamentos, que no fundo sdo a cultura da EDP do que até explicar o que é uma

cultura &gil. Ou seja, tu explicas o que é uma cultura &gil, tu consegues fazer com que
toda a gente entenda o que é que é suposto ser feito, mas as pessoas voltam para as praticas

e comportamentos, porque essas sdo a cultura da EDP. E é um ciclo dificil de quebrar.

Em determinados momentos esta toda a gente imbuida de que estamos a fazer uma préatica

agil, inclusivamente estamos a fazer um ritual agil, aquilo que estamos a fazer s6 estamos

a fazer porque faz parte dos rituais do agile, mas as pessoas estdo-se a comportar na

mesma como EDP, com as suas praticas e comportamentos.
2. Antes e durante o projeto existiu a preocupacéo de formar as pessoas da equipa em

ferramentas, ideias e terminologias da metodologia &gil? A formacdo das pessoas

influencia a gestdo do projeto?
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Alguma dificuldade em responder, porque ndo estava ca nessa fase. Vou responder pelas
percecOes que me foram dadas. Nés iniciamos o projeto com um PO (Product Owner),
que por motivos alheios ao projeto desiste do projeto passados 3 meses. Nessa altura
formamos duas pessoas nas metodologias ageis. Elegemos um segundo PO (Product
Owner), que é PO (Product Owner) durante uma semana e nunca chega a pegar no
projeto. E transferimos o projeto para a terceira pessoa, que no fundo “¢ a ultima a sair
do sofa”. Essa pessoa foi formada em metodologias ageis, mas ndo foi a mais bem
formada porque néo era essa a pessoa que iria ficar com o projeto. Ou seja, foi a menos
bem preparada. O resto dos elementos que compdem a equipa que abrange quase toda a
equipa dos servicos de energia B2C (business to consumer), estdo a participar no projeto
sem formacao. Quando eu digo sem formacéo, ndo é que nao lhes tenha falado do que séo
as metodologias ageis, ndo é que o Agile Coach néo lhes tenha explicado que ritual é que
nos estavamos a fazer naquele momento e como é que aquele ritual iria acontecer. Mas
ndo conhecem quais é que sdo os principios do agile, ndo conhecem os valores. E,
portanto, acabam por conhecer os rituais, mas ndo conseguem perceber como € que esta
coisa esta ligada e o que é suposto acontecer. Portanto quando sdo chamados para fazer
testes, vao fazer testes resultantes de uma metodologia agile com a expectativa de estarem
a fazer testes resultantes do waterfall. E isto € um exemplo do que acontece na nossa
organizacdo. Quem vai fazer testes, eu carrego no botdo A e resultado que da, era o
resultado que estava escrito na historia original, da primeira que ja escrevemos e eu estou
a espera de um resultado “limpinho”. Tudo o que foi resultado da negociacdo do MVP
(Minimum Viable Product) é esquecido no momento dos testes, porque ele nem sequer
sabe que existiu esse processo todo de negociagdo. Portanto, sim, deveria ter existido

melhor formacdo das equipas e até mesmo ao nivel da equipa de gestéo.

3. De que o forma é que o suporte da administracdo afeta o desenvolvimento do projeto?
N&o podemos dizer que este projeto ndo tem suporte e visibilidade da administracéo. E o
suporte da administracdo afeta positivamente o projeto. E crucial o suporte da

administracao.

4. Considera que existe um bom relacionamento entre os varios stakeholders do projeto?

Em que medida é que esta relacdo afeta a gestdo do projeto?
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N&o considero que exista um bom relacionamento. Considero que a falta de
alinhamento/formacdo sobre os conceitos agile criou um desgaste muito grande nas
equipas ao ponto de termos mudado o governance do projeto. E, portanto, considero que
ndo existe boa relacdo. Estamos a criar outra relacdo. Posso dizer que 0 meu maior
trabalho neste projeto agile tem sido, explicar a ambas as partes que ndo existem duas
equipas no projeto, mas que existe uma equipa de projeto que quer entregar isto. Nao tem

sido facil porque neste momento ja existe muita ferida.

5. Em que medida é que a dimensdo, o tamanho e a estrutura da empresa influencia a
gestdo do projeto?
Isto leva-me a dizer que eu ndo fazia este projeto em agile. Para utilizar as metodologias
ageis neste projeto, o projeto tinha que se subdividir em varias partes. A dimensdo da
nossa empresa faz com que possam existir “n” projetos paralelos, sem que alguns deles
tenham visibilidade sobre os outros. E isto sim, impacta bastante o desenvolvimento. Mas
ndo sei se a dimensdo da nossa empresa dificulta das metodologias ageis. Eu acho que as
metodologias agile podem ser aplicadas a todas as empresas, mas podem ser influenciadas
pela dimensdo da empresa. Se formos a uma startup € muito mais fécil teres 0 CEO (Chief
Executive Officer) a discutir com a equipa de desenvolvimento e a passar aquela forca,
que s6 o CEO (Chief Executive Officer) € que tem e por isso é que chegou aquele lugar.
Tem aquele carisma de lider. E mais facil para ele se aproximar mais das pessoas. Aqui é

mais dificil.

6. Tendo em conta que o0 FSM atua nos mercados de servicos e energia, cada vez mais
dindmicos, a sua implementacdo em metodologias ageis trouxe vantagens
competitivas?

Sim. N&o pelo dinamismo, mas pela normalizacdo. O FSM, que no fundo é a

implementacéo do Click dentro da arquitetura de sistemas da EDP n&o € uma coisa nova,

é uma coisa velha. Ou seja, uma ferramenta de work force management, nomeadamente

o Click, foi a ferramenta que a Portugal Telecom instalou na sua arquitetura de sistemas

a 14 anos. Agora a forma como esta a ser implementado na EDP Comercial é radicalmente

diferente da forma como foi implementado na Portugal Telecom. Porque na Portugal

Telecom foi um waterfall classico com uma Unica visao, para uma ferramenta que esta a
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ser implementada de uma forma democrética e aberta em que estamos a ganhar pelo
conhecimento de todas as pessoas que participam. Isto implementado na forma como
estamos a implementar faca existir uma normalizacdo da gestdo dos PSE (Prestador de
Servico Externo). Se tivermos sucesso nesta implementacéo, ela vai trazer vantagens a
EDP Comercial pela normalizaco e pela forma agil e democréatica de como esta a ser

implementado.

7. Como é realizada a comunicacdo durante o projeto e de que modo é que influencia a
sua gestdo? De forma formal ou informal?
Quando ca cheguei senti falta de um cronograma de projeto apresentado ao CA (Conselho
de Administracdo) que dissesse claramente aonde € que estdvamos, em cada um desses
momentos, qual era a nossa expectativa de futuro, para onde é que iamos e 0 que é que
tinhamos concretizado até ali, com as vérias vertentes, ou seja, com a vertente tempo,
dinheiro, aquilo que tinha sido realmente entregue. E ndo encontrei isso. Ha trés
apresentacdes num ano. Em que aquilo que me é passado € que em duas delas n6s somos
obrigados a alterar do cronograma, para que o cronograma esteja de acordo com o CA
(Conselho de Administragdo) e ndo com aquilo que estava a ser realmente feito. E,
portanto, parece-me que existia uma comunicagdo formal e existia pouca comunicacgao
informal. Hoje estamos a criar um processo de comunicacdo formal, alimentado por um
processo de comunicacdo informal. Isto significa que quando nds chegamos com uma
informacdo a um dos elementos do CA (Conselho de Administracdo), ja 0s mesmos
elementos foram informados exatamente, daquela mesma informacgéo, que consta na

apresentacdo formal de forma informal.

8. Durante o desenvolvimento do projeto como séo tomadas as decisdes? As decisdes
sdo participativas, frequentes e num curto periodo de tempo?

Sdo participativas, séo frequentes e sdo num curto periodo de tempo, mesmo na fase do

projeto que néo correu tdo bem. Foi-me explicado que havia muita procura no ponto de

decisdo e que isso atrasou as decisfes em algumas histdrias, o que ndo quer dizer que

ainda assim nao tivessem a ser muito participativas. Aquilo que me pareceu € que o ponto

de decisdo estava sempre muito longe do projeto e num projeto agil o ponto de decisédo

tem de estar sempre muito perto do projeto. Ou damos a ferramenta aos POs (Product
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Owners) para serem eles a decidir ou entéo eles tém de ter acesso a quem toma a decisdo

de uma forma préxima.

9. Qual é a atitude dos stakeholders relativamente a partilha de informacdes do projeto?
Positiva ou negativa?

Tem sido natural. Estd a acontecer nos momentos que definimos para o efeito. Se

conseguirmos realmente fazer com que as pessoas sintam que estdo a fazer o mesmo

projeto, acho que a comunicacdo vai ser natural.

10. Considera que a equipa de projeto é autonoma, escolhe as suas proprias tarefas e esta
envolvida no seu préprio ambiente?

Até aqui ndo. Considero a equipa de projeto muito dependente de decisdo externa. Eu
estou a participar fisicamente em todas as reunides do FSM. A equipa esteve muito longe
do ponto de decisdo durante muito tempo, que era muito negativo. Estdo sempre a
perguntar qual é o caminho. E isto, parece-me, foi uma das maiores dificuldades da
primeira fase do projeto. A PO (Product Owner) era responsavel por indicar o caminho e
como é que se dava cada um dos passos. E a PO (Product Owner) ndo tinha know-how
para saber o caminho todo. la descobrindo o caminho a medida que lhe iam dando
visibilidade para isso.

11. Considera que o ambiente da equipa de projeto é colaborativo, criativo e de
comprometimento?

O ambiente anterior era pesado. Tivemos uma celebracdo do atingimento, que foi bom.

Depois tivemos uma fase de poisio. E agora temos uma nova fase do projeto. Mas a partir

do momento em que comegamos a ter novamente reunides, o ambiente adensou-se outra

VEZ.

12. Considera que a equipa de projeto esta preparada para aceitar novas mudancas e ideias
ao longo do desenvolvimento projeto?

Acho que sim. Tém aceite bem as ideias. As pessoas ao nivel da gestdo ndo estéo feridas.

Nos outros niveis as pessoas conhecem mesmo as metodologias ageis. As pessoas tiveram

boa formacdo e sabem do que é que estdo a falar e vivem mais essa cultura. Acho que
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devia ser mais limpo e mais claro o espaco. As pessoas estdo imbuidas da coisa e por isso
aceitam bem. Sinto as vezes que a metodologia agil pode passar de uma metodologia para

uma religido e ai estamos num extremismo.
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#2 — Subdiretor
a) Qual € a sua empresa?
EDP Comercial

b) Qual é a sua funcdo na empresa?
A minha funcéo é ser responsavel pelos servicos de eficiéncia energética, por exemplo

solar, certificacdo energética, equipamentos eficientes, etc.

€) Ha quanto tempo conhece as praticas ageis de gestao de projetos?
Em termos de praticas ageis de gestdo de projetos, elas foram aplicadas noutra empresa
que depois acabou por ser adquirida pela EDP, que era uma startup. Eu diria que entre

2010 e 2012 tivemos muito contacto com préticas ageis de gestdo de projetos.

1. A cultura organizacional pode ser interpretada por uma série de elementos que
compdem uma organizacdo, nomeadamente: suposicdes, crencas, atitudes, valores,
normas, moralidades, comportamentos, costumes, rituais, praticas, habitos,
linguagens, ideias, simbolos, herdis, artefactos, conhecimento e tecnologia.

Qual ou quais os elementos que utilizaria para descrever o tipo de cultura da
organizacao? E de que forma é que afetam a gestdo do projeto?

Eu acho que estes projetos e mesmo alguns anteriores foram fundamentais numa

organizagdo e numa cultura EDP e eu aqui ndo diria s6 EDP Comercial, mas sim a EDP,

que é uma empresa que se eu tivesse que adjetivar diria de uma coisa muito sélida, muito
segura, muito grande e que vé cada vez mais a necessidade de se transformar em algo
muito mais agil, muito mais eficiente, muito mais dinamico e estes projetos acabam por,
também fazer alguma transformacédo na propria cultura, acabam por ser momentos de
transformacdo. No momento em que este projeto entra, eu ndo poderia dizer que a EDP
ja é dinamica e que a EDP Comercial ja € muito dindmica, muito rapida, acho que nao.
Acho que estd aqui num momento de transicdo. Este projeto entra num momento de

transicéo.

62



2. Antes e durante o projeto existiu a preocupacdo de formar as pessoas da equipa em
ferramentas, ideias e terminologias da metodologia agil? A formacgdo das pessoas
influencia a gestdo do projeto?

Eu acho que sim. Eu neste momento, neste projeto sou mais um stakeholder, sou mais

um cliente do que propriamente um participante ativo, mas muitas pessoas da minha

equipa tiveram envolvidas neste projeto. E sim a formacgdo existiu, houve essa
preocupacdo, tal como digo, ha pessoas que precisavam muito mais dessa formacdo do

que outras, porque outras na realidade, ja estavam habituadas a trabalhar em ambientes e

em projetos, numa maneira agil, outras ndo tanto e por isso, a formacdo acaba por ser

importante para nivelar e para por as pessoas mais ou menos, ou pelo menos, a perceber

tudo o que vai acontecer a seguir.

3. De que o forma é que o suporte da administracao afeta o desenvolvimento do projeto?
O suporte ou pelo menos a administragdo mostrar que esta preocupada com as coisas e
que da relevancia as coisas, é importante. Ndo s6 para garantir que as coisas andam, mas
principalmente para motivar todas as pessoas que fazem parte do projeto. E neste caso
tanto quanto eu entendi, tanto quanto eu vi, aconteceu. Portanto € determinante no sucesso

que o projeto teve e vai ter a seguir.

4. Considera que existe um bom relacionamento entre os varios stakeholders do projeto?
Em que medida é que esta relacdo afeta a gestdo do projeto?
O relacionamento entre os stakeholders ou entre pessoas, ou entre membros de uma
equipa, ou entre varias equipas, fundamental para o sucesso de qualquer projeto. Daquilo
gue eu observei, na relacdo entre as varias equipas e as pessoas que estdo a trabalhar,
parece-me que foi muito boa. Entre os varios stakeholders ha sempre, em empresas do
tamanho da EDP, ha sempre algumas friccBes, que eu acho que até sdo, desde que
controladas, até acabam por ser saudaveis. Portanto, acho que estes relacionamentos

acabaram por funcionar e afetar positivamente a gestdo do projeto.

5. Em que medida é que a dimensdo, o tamanho e a estrutura da empresa influencia a

gestdo do projeto?
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E determinante. Quanto maior é uma empresa, e a EDP em Portugal é das maiores
empresas, mais dificil se torna gerir um projeto e fazer qualquer coisa, porque 0 nUmero
de stakeholders é muito grande. Muito facilmente algum stakeholder € deixado de fora e
entra numa fase tardia, ndo esta dentro do que esta a acontecer e depois tem de se voltar
atrds e voltar a andar para a frente e, portanto, isto é completamente diferente numa
empresa e estruturas de menor dimensdo. Eu diria que quanto maior a dimensdo da

empresa, mais importante a metodologia e a capacidade da gestao do projeto.

6. Tendo em conta que o FSM atua nos mercados de servicos e energia, cada vez mais
dindmicos, a sua implementacdo em metodologias A&geis trouxe vantagens
competitivas?

Claro que sim, porque corria-se 0 risco, e ja aconteceu seguramente nesta casa, de

desenvolver ferramentas informaticas, processos e sistemas que quando acabam de ser

desenvolvidos ja estdo obsoletos. Portanto o timing €, num mundo cada vez mais &gil,

fundamental e, portanto, a metodologia agil é fundamental para conseguir isso.

7. Como é realizada a comunicacao durante o projeto e de que modo é que influencia a
sua gestdo? De forma formal ou informal?

Daquilo que eu consegui observar, acho que de ambas as formas. Acho que ambas as

formas sdo importantes. E ambas as formas aconteceram. Portanto ha momentos formais,

ha reunides formais, ha partilhas formais, mas o trabalho do dia-a-dia é feito de uma forma

informal e, portanto, isso é fundamental até para conseguir forcar as relagdes e conseguir

a agilidade.

8. Durante o desenvolvimento do projeto como séo tomadas as decisdes? As decisdes
sdo participativas, frequentes e num curto periodo de tempo?

Daquilo que eu observei ha varios tipos de decisbes. Se forem decisdes mais pequenas,

mais operacionais ou mais operativas, elas sao rapidas e a prépria equipa teve envolvida

para as tomar. Decisdes mais estruturais, ou com maior impacto, ja assisti a algum tempo

de tomada de decisdo maior e mais dificuldade em envolver stakeholders e alinhar

stakeholders para tomar a decisdo. Eu penso que isso também de alguma forma, é normal.

Dificilmente se ultrapassavam numa organizagdo do tamanho da EDP.
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9. Qual é a atitude dos stakeholders relativamente a partilha de informac6es do projeto?
Positiva ou negativa?

Positiva, ou seja, é impossivel desenvolver um projeto envolvendo todas estas pessoas,

sem partilha quase total de informacGes. N&o senti em momento alguma falta de partilha

de informac0es neste projeto.

10. Considera que a equipa de projeto é autdbnoma, escolhe as suas proprias tarefas e esta
envolvida no seu proprio ambiente?
Acho que a equipa teve autonomia nas coisas que devia ter autonomia e em determinadas
decisbes, por exemplo que servicos é que entram, quando, qual é a prioridade de entrada
e disponibilizacdo das coisas, se ha coisas que ficam de fora e ndo ficam no projeto. Essas
decisdes que impactam até os resultados da empresa, ndo me parece que tenham sido
tomadas pela equipa de projeto, mas foram tomadas pelos devidos stakeholders,
obviamente envolvendo e em conjunto com a equipa de projeto. Nas tarefas e
desenvolvimento do trabalho, senti bastante autonomia e as coisas sairam com muito

poucos erros e bastante bem.

11. Considera que o ambiente da equipa de projeto é colaborativo, criativo e de
comprometimento?

Do que eu pude observar sim. Isso observa-se quanto tens pessoas de equipas diferentes

a trabalhar em conjunto e umas estdo a defender as outras e isso aconteceu Varias vezes.

Isso é o melhor que se pode atingir. Pessoas de equipas diferentes que podiam estar a

guerra umas com as outras e na realidade ndo estao, estdo a defender-se umas as outras.

12. Considera que a equipa de projeto esta preparada para aceitar novas mudancas e ideias
ao longo do desenvolvimento projeto?
Eu acho que sim. Acho que neste projeto isso foi acontecendo. Houve algumas mudangas

significativas e a equipa soube responder bem e estar confortavel com isso.
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#3 — Product Owner do projeto
a) Qual € a sua empresa?
EDP Comercial.

b) Qual é a sua fungdo na empresa?
Product Owner.

¢) Ha quanto tempo conhece as praticas ageis de gestdo de projetos?

H& um ano.

1. A cultura organizacional pode ser interpretada por uma série de elementos que
compdem uma organizacdo, nomeadamente: suposicdes, crencas, atitudes, valores,
normas, moralidades, comportamentos, costumes, rituais, praticas, habitos,
linguagens, ideias, simbolos, herdis, artefactos, conhecimento e tecnologia.

Qual ou quais os elementos que utilizaria para descrever o tipo de cultura da
organizacdo? E de que forma é que afetam a gestdo do projeto?

Cultura vertical. Conseguiu-se tragar um objetivo, que era 0 FSM, mas depois deixou-se

perder um pouco pelos sistemas que estavam envolvidos. Ou seja, havia um foco que era

a experiéncia do cliente, mas depois centrou-se muito dos sistemas que estdo na casa e na

forma como podemos adaptar os sistemas e abandonou o core que era a experiéncia do

cliente.

2. Antes e durante o projeto existiu a preocupacéo de formar as pessoas da equipa em
ferramentas, ideias e terminologias da metodologia agil? A formacdo das pessoas
influencia a gestdo do projeto?

O projeto nasceu como projeto waterfall em que tinha uma série de milestones a serem

atingidas e depois houve uma restruturagcdo e transformaram o projeto para agile.

Fizeram-se sessOes para as pessoas utilizarem as metodologias ou utilizarem os meios

para serem ageis, mas depois acabou por ndo se formatar o mindset dos stakeholders, em

que os entregaveis deveriam ser olhados para pequenas entregas, acrescentar valor. E

neste momento isso ainda ndo acontece, neste momento sdo entregues releases, com

grandes blocos de informagéo.
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3. De que o forma é que o suporte da administracdo afeta o desenvolvimento do projeto?
A administracdo impde muito a sua maneira de ver como € que as coisas devem evoluir.
Se existisse mais um foco no acrescento de valor e ndo tanto as entregas, que foi o CA

(conselho de administracao) definiu, este papel do CA devia ser mais diluido.

4. Considera que existe um bom relacionamento entre os varios stakeholders do projeto?
Em que medida é que esta relacao afeta a gestdo do projeto?

Bom relacionamento, acho que existe. Em momentos de tensdo, por exemplo em pontos

de situacdo semanais existiu quase uma guerra entre EDP e fornecedor e isto estd no

incumprimento do que é o agile e do funcionamento da equipa.

5. Em que medida é que a dimensdo, o tamanho e a estrutura da empresa influencia a
gestdo do projeto?
A cabeca digo que encarar o projeto FSM como um produto é um erro tremendo que a
casa faz. O agile defende que os produtos devem ser pequeninos e devem ser quase
autdbnomos nas suas entregas. E existem produtos gigantes em que o product owner tem
pouca capacidade de aceitacdo das suas proprias user stories. Relativamente a dimenséo,
eu acho que o projeto FSM foi mais um acordo entre a administracdo e os fornecedores
que se conseguia resolver determinada situacao e depois foi um querer evoluir isto usando
a metodologia que estava a mdo que era metodologia agil. O FSM é muito grande para

ser gerido enquanto projeto Unico.

6. Tendo em conta que o FSM atua nos mercados de servicos e energia, cada vez mais
dindmicos, a sua implementacdo em metodologias ageis trouxe vantagens
competitivas?

Para ja ndo é visivel. O projeto FSM quer entregar em grandes blocos e no mercado. E

nestes servicos em que se tem de ser agil, a entrega em grandes blocos néo é vantajosa.

Isto porque se demora muito tempo a entregar e também porque se ja foi desenvolvido

um bloco gigante e se se quiser voltar atras fica muito dificil. E isto ndo nada &gil. Isto é

voltar a ter um projeto waterfall e utilizarmos ferramentas e terminologias ageis.
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7. Como é realizada a comunicacao durante o projeto e de que modo é que influencia a
sua gestdo? De forma formal ou informal?
Antes do primeiro go live, em junho, havia um report semanal que era promovido pelo
PMO (Project Management Office), mas neste momento as coisas acabaram um pouco
por desaparecer, ou seja, a pressao desapareceu com o primeiro go live e a comunicagao
caiu outra vez. Uma das coisas que se tenta fazer € a partilha das datas, embora estas datas
ndo sejam muito fluidas. Ha& produtos que ja funcionam a perceber quando € que as coisas
tém de ser entregues e cada produto se vai ajustando para entregar na data. No lado do
FSM, antes era quase como uma iniciativa Unica em que as datas sdo um bocadinho
impostas e muitas vezes nem eram comunicadas. Portanto a comunicacao ainda € muito

deficitaria.

8. Durante o desenvolvimento do projeto como séo tomadas as decisdes? As decisdes
sdo participativas, frequentes e num curto periodo de tempo?

As decisdes sdo sempre tomadas pelo que é mais simples fazer e de acordo com o0s

sistemas que temos. E sempre com base no sistema que gqueremos e no tempo que

queremos dar.

9. Qual é a atitude dos stakeholders relativamente a partilha de informacdes do projeto?
Positiva ou negativa?
Diria que é passiva. S6 quando existe a parte dos prazos é que existe algum email ou um

ponto de atencéo.
10. Considera que a equipa de projeto é autdbnoma, escolhe as suas préprias tarefas e esta
envolvida no seu proprio ambiente?

Sim, esta.

11. Considera que o ambiente da equipa de projeto é colaborativo, criativo e de

comprometimento?
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Um ambiente era dificil, muito pela pressdo que se estava dada e o ter de fazer as coisas
0 mais réapido possivel e numa forma nova de trabalhar. E porque havia muitas

dependéncias.

12. Considera que a equipa de projeto esta preparada para aceitar novas mudancas e ideias
ao longo do desenvolvimento projeto?

Acho que sim. Acho que o que falta € a propria equipa de projeto ter voz para questionar

aquilo que esta a ser pedido para desenvolver. Quando metem a resposta do lado de quem

esta a desenvolver e tem o know-how técnico e sabe que estdo a pedir certas coisas, que

supostamente a ferramenta ndo deveria fazer, deveria ser dado ouvidos a quem tem esse

conhecimento, para ndo ir por aquele caminho. Deviam ser ouvidas mais as pessoas.
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#4 — Initiative Owner do projeto
a) Qual € a sua empresa?
EDP Comercial.

b) Qual é a sua fungdo na empresa?
Initiative Owner do projeto FSM.

¢) Ha quanto tempo conhece as praticas ageis de gestdo de projetos?

Ha mais ou menos um ano e meio.

1. A cultura organizacional pode ser interpretada por uma série de elementos que
compdem uma organizacdo, nomeadamente: suposicdes, crencas, atitudes, valores,
normas, moralidades, comportamentos, costumes, rituais, praticas, habitos,
linguagens, ideias, simbolos, herdis, artefactos, conhecimento e tecnologia.

Qual ou quais os elementos que utilizaria para descrever o tipo de cultura da
organizacdo? E de que forma é que afetam a gestdo do projeto?

Na empresa nds temos pessoas de empresas externas com competéncias agile e trazem

essa influéncia, que acabam por dar formacéo agile a todas as pessoas.

2. Antes e durante o projeto existiu a preocupacdo de formar as pessoas da equipa em
ferramentas, ideias e terminologias da metodologia agil? A formacdo das pessoas
influencia a gestdo do projeto?

Sim. Eu fui formada, mas numa formacao mais basica em terminologias e ferramentas. A

formacédo é importante para percebermos o que é a metodologia em si. Mas eu acho que

é com a pratica e com o dia-a-dia é que se vai perceber e que se vai ver se realmente se 0

projeto se adapta a metodologia ou se a metodologia é a metodologia certa para o projeto.
3. De que o forma é que o suporte da administracdo afeta o desenvolvimento do projeto?

Afeta, porque a administracdo acaba por querer saber 0 que se passa e quer saber de

timings e porque causa dos custos envolvidos.
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4. Considera que existe um bom relacionamento entre os varios stakeholders do projeto?
Em que medida é que esta relacdo afeta a gestdo do projeto?
Existe um bom relacionamento. Se ndo existisse se calhar ndo ia de encontro ao que 0s

stakeholders queriam.

5. Em que medida é que a dimensdo, o tamanho e a estrutura da empresa influencia a
gestdo do projeto?

Eu acho que gestdo do projeto ndo € influenciada pelo tamanho da empresa, mas pelo

projeto em si. Isto porque ha projetos em que faria em agile, outros que ndo faria em

agile. Mas a empresa impde a metodologia agile. E por aqui que a empresa influéncia.

6. Tendo em conta que o FSM atua nos mercados de servicos e energia, cada vez mais
dindmicos, a sua implementacdo em metodologias A&geis trouxe vantagens
competitivas?

Ainda ndo consigo responder porque o projeto levou uma transicao, antes eu era a PO

(Product Owner) e tinha uma equipa focada e que eu geria essa equipa de implementacao.

Agora os varios produtos estdo partidos pela “fabrica” e ¢ expectavel que seja mais agil.

Na minha opinido ndo seré téo agil.

7. Como é realizada a comunicacdo durante o projeto e de que modo é que influencia a
sua gestdo? De forma formal ou informal?
E realizada das duas maneiras. Formal, uma reunido de steering; informal, um ponto de

situacdo rapido. Existe proximidade para a comunicacao ser realizada das duas formas.

8. Durante o desenvolvimento do projeto como séo tomadas as decisdes? As decisdes
sdo participativas, frequentes e num curto periodo de tempo?
As tomadas de decisdes séo participativas através de reunido e podem demorar algum

tempo, porque podem ter impacto noutras areas ou noutros produtos.
9. Qual é a atitude dos stakeholders relativamente a partilha de informacdes do projeto?

Positiva ou negativa?

Positiva, mesmo quando as vezes as informacdes sdo negativas.
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10. Considera que a equipa de projeto é autdnoma, escolhe as suas proprias tarefas e esta
envolvida no seu proprio ambiente?
Sim, embora a equipa nunca seja totalmente autbnoma. E depende do momento em que

estamos no projeto.

11. Considera que o ambiente da equipa de projeto é colaborativo, criativo e de
comprometimento?
Sim, existe. O comprometimento depende muitas vezes do sistema e da estabilidade do

sistema. Temos Varias areas a mexer no sistema que impacta o projeto FSM.
12. Considera que a equipa de projeto estd preparada para aceitar novas mudancas e ideias

ao longo do desenvolvimento projeto?

Sim, desde que va de encontro ao que o negdcio quer e que a EDP quer.
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#5 — Scrum Master do projeto
a) Qual € a sua empresa?

Deckskill, consultoria.

b) Qual é a sua fungdo na empresa?
Scrum Master.

¢) Ha quanto tempo conhece as praticas ageis de gestdo de projetos?

Ha 6 anos.

1. A cultura organizacional pode ser interpretada por uma série de elementos que
compdem uma organizacdo, nomeadamente: suposicdes, crencas, atitudes, valores,
normas, moralidades, comportamentos, costumes, rituais, praticas, habitos,
linguagens, ideias, simbolos, herdis, artefactos, conhecimento e tecnologia.

Qual ou quais os elementos que utilizaria para descrever o tipo de cultura da
organizacdo? E de que forma é que afetam a gestdo do projeto?

Eu destaco rituais culturais em forma de regras a ser seguidas. Este excesso de rituais e

regras a serem seguidas.

2. Antes e durante o projeto existiu a preocupacdo de formar as pessoas da equipa em
ferramentas, ideias e terminologias da metodologia agil? A formacdo das pessoas
influencia a gestdo do projeto?

Eu ndo tenho o contexto inicial, mas a minha percepcéo é que eles ndo tiveram formacéao.

E desta forma acaba por afetar negativamente, porque torna as pessoas perdidas ao longo

do caminho e ndo entendem o porqué daqgueles rituais.

3. Deque o forma € que o suporte da administracao afeta o desenvolvimento do projeto?
E o0 que acelera as tomadas de decisdo. Acho que é importante nas tomadas de decis&o.
Mas eu acho que deveria ser acompanhado mais de perto, para que as tomadas de decisdo
sejam antecipadas. Deviam encurtar mais um pouco o ciclo de feedback com a
administracdo. Por exemplo, estamos a ir por um caminho que esta a aumentar 0 nosso

custo e 0 nosso retorno nao é o esperado. Entdo o feedback deveria ser mais curto para
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diminuir algum prejuizo e antecipar alguns problemas. E importante, deve ser

acompanhado mais de perto e ter ciclos de acompanhamento mais frequentes.

4. Considera que existe um bom relacionamento entre os varios stakeholders do projeto?
Em que medida é que esta relacdo afeta a gestdo do projeto?

Considero que ha entre os stakeholders, mas ndo ha entre stakeholders e a equipa que

desenvolve. Eu acho que isso afeta muito, porque a equipa ndo se sente parte da solucéo,

da resolucdo do problema. Ela sente-se mais excetuadora de solugdes. Esta separacédo

dificulta e muito a gestdo agil de projeto que tem propdsito contrario de trazer cada vez

mais perto e feedback mais rapido, entre estas duas partes.

5. Em que medida € que a dimensao, o tamanho e a estrutura da empresa influencia a
gestdo do projeto?

Influencia em muito dado a quantidade de pessoas para eu tomar decisdes. Isto torna as

minhas decisdes mais lentas a serem tomadas. Eu ndo ter pessoas autdbnomas o suficiente

para tomar algumas decisdes e riscos, dada a dimensao, dificulta a tomada de deciséo.

6. Tendo em conta que o FSM atua nos mercados de servicos e energia, cada vez mais
dindmicos, a sua implementacdo em metodologias A&geis trouxe vantagens
competitivas?

Ainda ndo se conseguem ver essas vantagens, mas sim, pode trazer vantagens. Quanto

mais o0 mercado for dindmico mais adaptativo temos de ser. Ainda néo é visivel.

7. Como é realizada a comunicacdo durante o projeto e de que modo é que influencia a
sua gestdo? De forma formal ou informal?

Temos as duas formas de comunicacdo, formal e informal. Tenho prezado pela informal,

para tentarmos encurtar algumas tomadas de decisdo. Mas algumas comunicagdes temos

de formalizar, escrever a ata ou algo deste tipo, para que aquilo fique decidido e ndo mude

mais. As duas sdo importantes. Uma para o alinhamento fora da equipa, a formal e a

informal dentro da equipa e alguns stakeholders. Mas as duas sao utilizadas.
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8. Durante o desenvolvimento do projeto como séo tomadas as decisdes? As decisdes
sdo participativas, frequentes e num curto periodo de tempo?

As decisbes sdo tomadas pelo negocio, em questdes de regras e visdo do produto e as

pessoas técnicas sao pouco incluidas neste periodo de decisdo. E mesmo assim, vejo que

algumas pessoas do negocio ndo tém autonomia ou o poder de tomar aquela deciséo e

arcar com aquele risco. Deve ser sempre escalado e ter um overhead de comunicagao.

Considero o processo pouco autonomo e lento de tomada de deciséo.

9. Qual é a atitude dos stakeholders relativamente a partilha de informac6es do projeto?
Positiva ou negativa?
Vejo pouca partilha. As pessoas ndo sabem para onde o projeto estd a ir ou sabem no

ultimo momento. Nao tém visibilidade de custos e retorno.

10. Considera que a equipa de projeto é autonoma, escolhe as suas proprias tarefas e esta
envolvida no seu préprio ambiente?
N&o. Pouco auténomos e séo reativas as necessidades dos stakeholders e as vezes nem 0s

stakeholders sdo autbnomos, sdo reativos as necessidades entre os diretores.

11. Considera que o ambiente da equipa de projeto é colaborativo, criativo e de
comprometimento?

N&o. Ndo é criativo, ndo € aberto a criatividade. As pessoas sdo vistas como recursos.

Tipo robots que eu peco funcionalidade e eles entregam. E isto mata todo o

comportamento de criatividade e inovagio. E muito voltado a requisitos funcionais.

12. Considera que a equipa de projeto esta preparada para aceitar novas mudancas e ideias
ao longo do desenvolvimento projeto?

N&o. As pessoas estdo resistentes as mudancas porque elas ndo sdo envolvidas nas

mudancas. Isto causa cada vez mais resisténcia. Toda e qualquer mudanca, por mais

minima que seja, as pessoas Sao sempre resistentes.
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#6 — Agile Coach
a) Qual € a sua empresa?
EDP.

b) Qual é a sua fungdo na empresa?

Neste momento na EDP eu trabalho para a DGU (Digital Global Unit) que um dos p6los
da EDP e atuo como Agile Coach aqui na CFactory. A CFactory é o pélo da EDP
Comercial e relativamente ao caso de estudo que é o FSM, eu participei no projeto como
Scrum Master. Ndo acompanhei o FSM na sua origem. O FSM teve a sua origem em

marc¢o de 2018 e eu entrei em fevereiro de 2019. Apanhei uma grande parte.

¢) Ha quanto tempo conhece as praticas ageis de gestdo de projetos?

Conheco as praticas ageis entre trés a quatro anos.

1. A cultura organizacional pode ser interpretada por uma série de elementos que
compdem uma organizacdo, nomeadamente: suposic¢des, crencas, atitudes, valores,
normas, moralidades, comportamentos, costumes, rituais, praticas, habitos,
linguagens, ideias, simbolos, herdis, artefactos, conhecimento e tecnologia.

Qual ou quais os elementos que utilizaria para descrever o tipo de cultura da
organizacdo? E de que forma é que afetam a gestdo do projeto?

Uma das coisas principais que influencia e que tem como base esta organizacdo e que

influenciou muito o mindset para o agil foi a grande componente de burocracia que existe

e também a grande componente de hierarquizacdo que existia. Agora estamos felizmente

a mudar um bocadinho, tendo em conta 0 nosso contexto. Existia muito o mindset da

hierarquia, existia muito o conceito de reporting e de estar constantemente a reportar.

N&o significa que ndo exista reporting no mindset agil, existe. Alias isso é um mito que

surge muitas vezes, que 0 mindset agil foge do report. 1sso ndo é verdade. Pelo contrario,

fornece muito mais ferramentas e métricas que deixam capaz o reporting e que deixam
transparente tudo o que esta a acontecer no produto ou no projeto. Faz com que nédo exista

aquele conceito de estarmos a ver apenas a ponta do iceberg e depois a medida que o

tempo vai passando vai-se vendo por baixo do iceberg, o que se esta a passar. O mindset

agil da a capacidade de ver logo a big picture desde inicio e esta-se constantemente a ver
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a big picture. Isto € uma das grandes vantagens. O facto de ter também pessoas ha muito
tempo a trabalhar de determinada maneira e que é normal, como qualquer ser humano,
sdo resistentes a mudanca. Existe outro fator na EDP que € o facto de as pessoas estarem
muito agarradas as ferramentas e aos processos que foram contruindo ha ja muito tempo
e 0 mindset agil vai trazer outra perspetiva, que €: esquecam burocracias, esquecam
ferramentas o que € respeitarmo-nos e estarmos focados nas pessoas e nos valores do
manifesto agil e construirmos as praticas conforme isso. N&o temos de estar agarrados as
praticas, as praticas vém conforme, ndo s6 com os pilares e os valores do manifesto agil,
mas também o contexto de cada empresa. Cada empresa tem contextos diferentes e as
praticas vao com certeza serem diferentes. A agile ndo pretende incutir novas préticas,
pretende sim incutir um novo mindset e com base nisso colocar praticas em movimento,

dependendo do contexto de cada empresa.

2. Antes e durante o projeto existiu a preocupacdo de formar as pessoas da equipa em
ferramentas, ideias e terminologias da metodologia agil? A formacdo das pessoas
influencia a gestdo do projeto?

Existiu a preocupacdo de formar as pessoas, no entanto ndo me parece que tenha sido

imediata. Eu ndo acompanbhei no inicio a transformacao do projeto de waterfall para agile,

acompanhei ja 3 meses depois. Quando entrei questionei precisamente isso, se estas
pessoas ja tiveram formacdo. Estamos a falar de quase 20 pessoas e questionei muito isso.

Se as pessoas ja tinham formacao, se conheciam os valores, se conheciam a metodologia

que estavam a trabalhar e foi-me dito que sim, que eles ja tinham tido formacao,

principalmente o negdcio e que a equipa Scrum ja tinha tido mas como houve uma rotagédo
grande havia pessoas que desconheciam. Portanto sim, teve algum impacto o facto de ndo
existir ou existir formacéo. Porque houve pessoas que tiveram formacdo, mas ao longo
do tempo foram perdendo um bocadinho porque ndo houve ninguém que as mantivesse
todos os dias a par de que “atengdo que isto ndo vai de encontro aos valores do agile, nos
pretendemos fazer assim e seguir este caminho; vamos colocar em préatica algo que nos
permite seguir este caminho”. As pessoas habituaram-se. A ideia que eu tenho é que
foram dadas as formacgfes, vamos cumprir a nossa presenca na formacao porque esta
estipulado porque tem de ser assim e vamos utilizar as ferramentas que nos impuseram,

mas sdo so ferramentas, vamos trabalhar como nds quisermos.
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3. De que o forma é que o suporte da administracdo afeta o desenvolvimento do projeto?
Bastante, muito mesmo. Eu diria que a intervencdo da administracdo na mudanca foi
fulcral para nds conseguirmos ter impacto na transformacao para um mindset agil dentro
deste produto. Se ndo tivéssemos a participacdo da administragdo a mudanga nao teria
acontecido da forma como aconteceu. Talvez acontecesse, mas néo teria sido téo efetiva,
ndo teriamos tido resultados tdo rapidos a partir do momento em que a administragéo foi

envolvida. Portanto, sim, tem um impacto preponderante.

4. Considera que existe um bom relacionamento entre os varios stakeholders do projeto?
Em que medida é que esta relacdo afeta a gestdo do projeto?
Eu apanhei duas fases do FSM. A fase quando eu entrei, senti que existia algum atrito
entre alguns stakeholders e as coisas ndo estavam totalmente alinhadas. N&o quer dizer
com isto que as pessoas ndo se entendiam, as pessoas entendiam-se, mas havia
desalinhamento relativamente ao facto de quais sdo o0s objetivos do projeto, estamos a
cumprir ou ndo, em que passo € que estamos. Havia um desalinhamento completo. E a
partir do momento em que comegamos a trabalhar muito nas metricas ageis e a colocar
muita transparéncia no que se estava a passar, para onde é que ndés vamos e 0 que vai
acontecer, as pessoas comecaram a ficar mais on board e comegaram a perceber que
temos de tomar medidas para fazer alguma coisa. Ai as coisas comecaram a ficar

alinhadas e comecaram a tomar-se medidas.

5. Em que medida é que a dimensdo, o tamanho e a estrutura da empresa influencia a
gestdo do projeto?
Bastante. N&o sei se tem a ver com empresa em questdo, com a EDP, eu diria que é quase
contexto portugués. Empresas grandes sofrem um bocadinho mais na mudanca,
precisamente porque tém um histdrico grande, porque tém uma cultura bastante enraizada
e na maior parte dos casos com uma hierarquia bastante estipulada, e as pessoas com
mindset viradas para hierarquia. Portanto quanto maior é a empresa, mais escalada é
hierarquia e mais dificil € em incutir a mudanca. Um dos objetivos que tém de ser atacados
desde logo do inicio é ir a administracdo, direto. Quando se comeca a perceber que um

PO (Product Owner) ndo tem um empowerment suficiente ou os stakeholders néo estdo
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alinhados é o primeiro sintoma de que se tem de subir acima da hierarquia para tentar que
as coisas estejam on board e que desca da administragdo a atitude de “OK, estamos com
este problema, precisamos de fazer qualquer coisa, vamos mudar”. Numa estrutura

grande, tem de partir dai.

6. Tendo em conta que o FSM atua nos mercados de servicos e energia, cada vez mais
dindmicos, a sua implementacdo em metodologias ageis trouxe vantagens
competitivas?

Neste momento ainda ndo tenho dados para conseguir responder a esta pergunta. Pela

minha experiéncia, ndo s6 na cultura agile, mas na cultura de IT (Information

Technology). O agile tem papel preponderante em qualquer produto ou projeto que tenha

uma dindmica muito volatil, que o mercado imprima uma constante adaptacdo a mudanca

do préprio produto. Se isso acontece tem de se ter capacidade de adaptacdo e o agile é

mindset que permite rapidamente chegar a esse objetivo.

7. Como é realizada a comunicacdo durante o projeto e de que modo é que influencia a
sua gestdo? De forma formal ou informal?
N&o existe uma regra. Eu diria que depende do contexto e esse é o grande segredo para
que as coisas resultem. Nio interessa dizer “que o agile é assim, temos todos de seguir
assim.” O agile é um conjunto de principios que nos ajudam a seguir um caminho. Cada
produto, cada empresa segue caminhos diferentes de acordo com o contexto. No caso de
uma empresa como a EDP que tem uma hierarquia grande e que tem umas pessoas que
sdo um bocadinho mais resistentes a mudanca, sdéo um bocadinho mais formais, ndo existe
uma regra sobre se vamos adotar uma comunicacgdo formal ou informal, depende muito.
O que nos tentamos sempre € 0 menos formal possivel para que as coisas sejam resolvidas
de forma mais rapida, ou seja, tal como os valores do agile “pessoas e iteragdo entre
pessoas sobre os processos € ferramentas”; € menos burocracia e mais iteragao, em vez
de negociacao de contratos. Nao existe uma regra, mas o objetivo é sempre tentar incutir
uma comunicacdo menos informal possivel para tentar acelerar a resolucdo de problemas,
mas claro que existem alturas em que se calhar temos de colocar mais um bocadinho de

formalidade porque o contexto assim o exige.
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8. Durante o desenvolvimento do projeto como séo tomadas as decisdes? As decisdes
sdo participativas, frequentes e num curto periodo de tempo?
O objetivo é tudo o que tenha decisdes ao nivel da equipa, nds defendemos sempre que
tem de ser a equipa que tem de ter capacidade de resposta, responsabilidade e autonomia
para conseguir tomar decisdes de forma rapida. O Scrum, que é o método utilizado propde
que ndo exista hierarquias dentro da equipa, que faz com que exista um sistema flat, em
que o PO (Product Owner), o Scrum Master e a Scrum Team todos ao mesmo nivel e que
cada uma destas entidades tenha responsabilidades muito bem definidas, mas que todos
trabalhem em conjunto em relagdo a um goal, a um objetivo. E a equipa tem de ser capaz
de tomar decisdes e de em conjunto com o Scrum Master e 0 PO (Product Owner), serem
capaz de levar o produto ou projeto a bom porto, garantido o objetivo que se pretenda

atingir.

9. Qual é a atitude dos stakeholders relativamente a partilha de informacdes do projeto?
Positiva ou negativa?
Depende muito. Regra geral eu diria que a atitude dos stakeholders é a partir do momento
em que eles comegam a percecionar valor na comunicacao e na transparéncia a atitude é
“vamos fazer o necessario para que as pessoas estejam todas on board e ajudem-nos no
que for preciso, porque nds queremos € langar isto para o mercado.” E a partir do
momento em que eles percebem que o objetivo aqui € lancar coisas para o mercado de
forma iterativa para obter feedback rapido, eles percebem que s6 de uma forma
transparente e o on boarding de toda a gente é que nés vamos conseguir alcancar isso, e

portanto, a atitude deles a partir dai é positiva.

10. Considera que a equipa de projeto é autdnoma, escolhe as suas proprias tarefas e esta
envolvida no seu préprio ambiente?

A equipa teve varios momentos. Na altura em que eu entrei a equipa nao tinha esta

capacidade. Havia sempre alguém que tomava a decisdo por eles, que era uma figura que

era o chefe da equipa de desenvolvimento. Portanto senti aqui um bocadinho de hierarquia

que muitas vezes dificultava a rapidez e autonomia na tomada de decisdo. Ou seja, houve

uma altura em que ndo, ndo existia autonomia e isso acontecia e projeto ndo estava a ir a
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bom porto, as coisas ndo estavam a acontecer e a partir do momento em que abrimos
portas e as pessoas pudessem intervir, dar ideias, darem outros pontos de perspetiva, por
em préatica experiencias que eles vivenciaram, poder incluir on board contactos que eles
tinha que podiam ajudar a resolver algumas coisas. Ai viu-se alguma melhoria e

impulsionou um avango no projeto.

11. Considera que o ambiente da equipa de projeto é colaborativo, criativo e de
comprometimento?
Houve vérias fases. Houve uma fase em que havia miniequipas dentro da equipa do FSM
divididas por tecnologia. Eu nem falo em divisdes por fornecedor, porque podia ter
acontecido isso. Até dentro do fornecedor havia divisdes o que fazia com que a coisa
fosse vista como um pipeline de producéo, tal como uma fabrica, era vista como uma
parte da equipa que fazia uma coisa, acabava e ndo queria saber do resto. A outra equipa
agarrava naquilo fazia e ndo queria saber do resto. Nao havia equipa. Havia varias equipas
a trabalhar para 0 mesmo objetivo. A realidade € que cada equipa tinha um objetivo
diferente. N&o interessava qual era a visdo do projeto. Interessava a visao que o chefe de
equipa lhes passava. Entretanto houve uma mudanga, também a nivel de pessoas, em que
houve rotatividade e comecou a haver entreajuda, a olhar para o sprint backlog como uma
equipa e ndo como equipa de desenvolvimento, equipa de testes e equipa de negdcio.
Passou a ser uma equipa. Sentam-se todos ao lado uns dos outros, tentam resolver

problemas em conjunto. 1sso acelerou o processo de entrega.

12. Considera que a equipa de projeto esta preparada para aceitar novas mudancas e ideias
ao longo do desenvolvimento projeto?

A recetividade a mudanca néo era total, mas como nés criamos um ambiente saudavel de

equipa ja era um bocadinho mais fécil do que antes tentar incutir mudancas. Porque antes

eles estavam fechados cada um na sua “quinta” e ndo queriam saber de mais nada, e ai

sim era quase impossivel incutir mudancas.
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#7 — Agile Coach
a) Qual € a sua empresa?
Eu trabalho na Deckskill.

b) Qual é a sua funcdo na empresa?
Atuo como Agile Coach na Deckskill.

¢) Ha quanto tempo conhece as praticas ageis de gestdo de projetos?
Tenho contacto com agile a trés anos, como Agile Coach dois, ja atuei como Scrum
Master e trabalho no desenvolvimento de software a oito anos.

1. A cultura organizacional pode ser interpretada por uma série de elementos que
compdem uma organizagdo, nomeadamente: suposicdes, crencas, atitudes, valores,
normas, moralidades, comportamentos, costumes, rituais, praticas, habitos,
linguagens, ideias, simbolos, herdis, artefactos, conhecimento e tecnologia.

Qual ou quais os elementos que utilizaria para descrever o tipo de cultura da
organizacao? E de que forma € que afetam a gestdo do projeto?

Se pensar cultura como um conjunto de atos. H&4 uma série de atos associados a estrutura

hierarquica da EDP. E esta estrutura hierarquica leva a um ndo questionamento, uma nao

permissdo de questionamento. Eu ndo me sinto livre para questionar algumas coisas. E

como a relacdo entre um pai e um filho. Se eu nédo trabalhar na educacédo do meu filho ao

ponto de ele ser questionador, ele s6 obedecer, eu crio algumas régias, quase como uma
cerca invisivel. Eu ando dois metros para ca, apanho um choque e de repente eu recuo,
mas eu na realidade ndo consigo ver a minha frente. Eu vou para o lado, toco na barreira
novamente, e a minha Unica opcdo € ndo me mexer. E isto é um problema que eu vejo
muito por aqui. “A cultura come a estratégia ao pequeno-almo¢o”. Quando pensamos em
estratégia, tatica e operacdo. Se a minha operagdo ndo conseguir enxergar e ndo entender
esta estratégia, provavelmente eu vou estar a fazer algo que néo é o que o cliente espera

e ai eu tenho uma série de problemas. As vezes a operagao entende esta falta de estratégia

ou quanto estamos a ir para um lado totalmente ao lado desta estratégia, mas ele ndo se

sente a vontade para se questionar, ndo ha permissao de questionamento. Este € um dos

problemas quando se fala de propdésito. Antes disso, quando se fala das fases de entrega,
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temos a questdo da gestdo de expectativas em duas fases: as expectativas aqui dentro e
expectativas 1a fora. Aqui dentro ainda existe outro problema para resolver. Uma das
coisas que ndo gosto e que reflete a cultura da empresa é chamar as pessoas de recurso.
Um recurso € um lapis, uma resma de papel, um recurso € algo que eu posso consumir,
posso utilizar. E quando eu agarro num profissional com conhecimento e trato-o como
recurso, eu basicamente estou a utilizar essa pessoa. E estes habitos levam a néo
questionar a estratégia, as pessoas nao levantam alertas de risco, ndo existe a coragem de
dizer “este projeto vai fracassar, porque vamos passar por estes problemas”. A ideia de
que todo o projeto tem de ser bem-sucedido, por exemplo. Ndo conseguimos ver a beleza
na falha, que é extremamente importante para o processo de aprendizagem. E nds ndo
conseguimos falhar, aprender com essa falha e mudar de caminho. Quando olhamos para
trds, o projeto era um plano perfeito e estamos a fazer isso com um conjunto de
cerimonias, mas ele continua a ser um plano perfeito. Isto € muito problematico para os

projetos, ndo s6 na EDP.

2. Antes e durante o projeto existiu a preocupacdo de formar as pessoas da equipa em
ferramentas, ideias e terminologias da metodologia agil? A formacdo das pessoas
influencia a gestdo do projeto?

Sei que durante algum tempo ndo se formavam developers porque alguns produtos

enxergavam isso como um custo. Isto é uma relacdo estranha. Portugal ainda tem um

mercado com muitas consultadorias e isso mostra a realidade das empresas de que elas

enxergam ter como algo que elas compram e n&o como core business delas. N&o tenho a

certeza, mas eles ndo participaram em formacoes.

3. Deque o forma € que o suporte da administracao afeta o desenvolvimento do projeto?
Duas coisas: estratégia e patrocinio. Uma deixa muito claro a estratégia esperada para
este produto. Que deixa claro aquilo que se espera atingir. Isto ndo ficou claro durante
muito tempo. Ainda estamos a explorar isto em varios outros produtos. E patrocinio para
ter o apoio desta mudanga cultural porque se eu como agile coach digo que a equipa néo
deveria estimar acima da capacidade dela, se eu fagco uma anélise e digo que com a
velocidade que a equipa esta ndo vai conseguir entregar no prazo esperado, deviamos

redefinir o objetivo. E é exercida uma pressao para que exista um tudo ou nada para que
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seja entregue naquela data. VVocé tem uma pessoa que esta no meio do caminho, o team
manager, onde ele tem de ouvir uma sugestdo do agile coach e uma ordem da
administracdo. E ai ha esse conflito. Nés temos tentando dar formacéo a administracédo
para que eles percebam como resolver os problemas, mas a administracdo tem de estar
muito alinha com esta estratégia. E existe uma falha de comunicacdo entre a

administracdo. Creio que os problemas chegaram a administracéo tarde.

4. Considera que existe um bom relacionamento entre os varios stakeholders do projeto?
Em que medida é que esta relacdo afeta a gestdo do projeto?
N&o acho que haja um problema de relacionamento. No entanto, ndo consigo responder

em que medida afeta, porque ndo estive em contacto.

5. Em que medida é que a dimensdo, o tamanho e a estrutura da empresa influencia a
gestdo do projeto?
O tamanho é algo muito importante. Quanto maior a distancia entre onde a ideia surge e
guem € que a vai construir, existe um gap, em que esta ideia se vai dissipando até que ela
chega a operacdo e ja ndo faz sentido. O que algumas organizagdes € conseguir dar
autonomia para esses pequenos grupos e ai estd a diferenca. Ndés aqui temos uma
administracdo que pede coisas. Sendo que a administracdo deveria estar preocupada em
dar objetivos estratégicos para esses produtos, para essas equipas. Em vez de dizer que se
tem de implementar iniciativa “X”, por algum motivo, por exemplo melhorar a taxa de
conversdo ou retencdo, deveria haver autonomia para se dirigir isso. E ai eu diminuo a
distancia entre a pessoa que esta a pensar e a pessoa que esta a executar. Ndo que o
developer nédo tenha de pensar, ndo € isso. Eu digo a equipa do produto como um todo.
Hoje temos as pessoas da administracdo que definem a estratégia, passa para a méedia
administracdo, depois vem para o0s produtos e ai muitas vezes os PO (Product Owner)
ndo sabem porque é que eles estdo neste caminho. E, portanto, eu diria o tamanho, mas a

prépria estrutura da empresa.
6. Tendo em conta que o FSM atua nos mercados de servicos e energia, cada vez mais

dindmicos, a sua implementacdo em metodologias ageis trouxe vantagens

competitivas?
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N4o te sei responder. Trouxe algumas vantagens. Acho que é uma pergunta fundamental
e poucas pessoas sabem responder. Nos fizemos um workshop de visdo e essa foi uma
das perguntas que fiz e ndo consegui obter resposta. Esta informacéo ndo esta em lado
nenhum. A dificuldade de acesso aos dados mostra outro problema. Eu acho que ajudou
a entender mais cedo as falhas, conseguir levantar mais cedo os problemas de objetivo, o
tamanho do investimento versus o retorno esperado. E nesse sentido eu acho que ajudou.
Conseguir questionar esta estratégia. Eu ndo sabia se essa estratégia teria sido questionada
se 0 projeto tivesse sido realizado noutra metodologia. Acho que ndo teriamos levantado

0s atrasos tdo cedo, ndo teriamos identificado um preco tdo alto e um risco tdo cedo.

7. Como é realizada a comunicacdo durante o projeto e de que modo é que influencia a
sua gestdo? De forma formal ou informal?

E sempre formal. E cultural. Isto tem outra raz&o cultural que é procurar culpados. E para

se precaver as pessoas tem de estabelecer regras burocraticas para que se encontrem

seguras. E quase como um seguro. Eu marco uma reunido e |4 vai ter uma pessoa que faz

uma ata e eu consigo-me resguardar. Esta falta de confianca gera esta burocratizacéo que,

consecutivamente gera uma série de desperdicio. A tomada de decisdo passa a ser muito

mais lenta do que deve ser.

8. Durante o desenvolvimento do projeto como séo tomadas as decisdes? As decisdes
sdo participativas, frequentes e num curto periodo de tempo?

As decisdes demoram muito tempo para serem tomadas. N&o sao participativas. E acabam

por ser muitas vezes burocraticas. Precisam da aprovacdo de uma série de pessoas. Por

exemplo, se eu hoje dissesse que se tinha de mudar o ambito, porque se identificou

qualquer alteracdo no mercado, teria que ser agendada uma reunido para a semana que

vem, para que todas as pessoas estivessem incluidas, e s6 a partir dai € que se conseguiria

avangar com uma tomada de decis&o.

9. Qual é a atitude dos stakeholders relativamente a partilha de informac6es do projeto?
Positiva ou negativa?
A partilha de informacé&o criticas do projeto para a equipa de desenvolvimento acontece

muito pouco. Ela quase néo existe. Do andamento do projeto para os stakeholders, por
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exemplo: foi identificado um problema na entrega, acontece o primeiro passo que é a
negacdo, de que aquele dado é um dado irreal. E uma discussdo calorosa. E a reunido
acaba por ir para um rumo mais complicado. Temos dificuldade em colaborar e ai € um
problema cultural. A pergunta passa a ser “quem ¢ o culpado por ndo conseguirmos” em
vez de “como ¢ que vamos resolver este problema dado que temos uma data; o que é que
podemos fazer para fazer esta entrega o melhor possivel.” Este tipo de pensamento nao
existe. Nao é desresponsabilizar as pessoas, mas entender que antes mais do que procurar

o culpado, nds temos de resolver o problema. E isto ndo acontece com tanta frequéncia.

10. Considera que a equipa de projeto é autonoma, escolhe as suas proprias tarefas e esta
envolvida no seu préprio ambiente?
N&o. Em primeiro lugar o préprio PO (Product Owner) ndo tem autonomia para definir o
ambito e é uma dificuldade muito grande. E para a equipa de desenvolvimento muito
menos. Aqui existe uma coisa estranha para mim que é ter pessoas donas de tarefas. Nao
existem tarefas em que a equipa como um todo precisa de entregar. E uma tarefa que é de
alguém e ninguém deveria tocar. Isto € uma relagdo muito estranha no mundo do software
que tem pessoas que essa relagdo com o codigo. “Este cddigo é meu ninguém deveria
mexer”. E preciso quebrar um pouco este sentimento. Na verdade, ¢ um conjunto de
coisas que a empresa precisa fazer com que aquilo ande. Estas fronteiras é o pior. O
developer ndo pode simplesmente utilizar uma tarefa do backlog e puxar para o sprint e
comecar a desenvolver. Acho que esta autonomia ndo existe e cria uma série de

desperdicios. E quem paga com isso é a empresa, porque 0s custos aumentam.

11. Considera que o ambiente da equipa de projeto é colaborativo, criativo e de
comprometimento?
N&o. Criativo ndo, porque ndo ha liberdade criativa. A partir do momento em que h4 uma
pessoa que é dona de todas as ideias que sdo implementas no projeto e mais ninguém
pode contribuir, eu ja ndo sou criativo, porque eu nao consigo colocar a minha ideia. Ja
ndo consigo ser colaborativo porque esta fechado. As pessoas ndo sdo envolvidas para
essa tomada de decisdo. E comprometimento também ndo, porque a partir do momento
em que eu ndo sou envolvido nessa tomada de decisdo, como é que eu me vou

comprometer com algo que eu participei, nessa tomada de decisé&o.
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12. Considera que a equipa de projeto esta preparada para aceitar novas mudancas e ideias
ao longo do desenvolvimento projeto?

Hoje acho que sim, algumas coisas mudaram e tém mudado, com alguma resisténcia, mas

acho que sim. N&o na velocidade que era necessaria. Eu nego, questiono e depois

identifico. Algumas pessoas conseguem entender que 0s nimeros apresentados sdo de

factos reais.

87



Anexo 4 — Andlise de contelidos das entrevistas

Tema # | Questdes #1 #2 #3 #4 #5 #6 #7
Qual é asua . ) . . . .
a) empresa? EDP Comercial EDP Comercial EDP Comercial | EDP Comercial Deckskill EDP - DGU Deckskill
ual é a sua fungdo . . - Agile Coach / Ex- .
~ b) Q ¢ Diretor Sub-Diretor Product Owner | Initiative Owner | Scrum Master s / Agile Coach
Questdes na empresa? Scrum Master
Prévias Ha quanto tempo
conhece as praticas
c | . p~ 3 anos 9 anos 1ano 1,5 anos 6 anos 4 anos 3 anos
ageis de gestdo de
projetos?
"Uma das coisas
principais que
influencia e que
tem como base
esta organizagao
e que
influenciou
muito o mindset
para o agil foia
grande
componente de
burocracia que
existe e também
a grande
componente de
A cultura ) P o
o hierarquizagdo
organizacional e
que existia.
pode ser
interpretada por - .
p, ) P "Existia muito o
uma série de K
- mindset da
elementos que Praticas e . o
8 " hierarquia ...
compdem uma comportamentos.
organizagdo, " "... estrutura
8 ¢ N - O facto de ter P "
nomeadamente: ... praticas e A hierarquica ...
. também pessoas
suposigoes, comportamentos, " . . .
. o Na empresa nds ha muito tempo | ,, .
crengas, atitudes, que no fundo sdo Uma das coisas
temos pessoas a trabalhar de «
valores, normas, a cultura da EDP N , W . R que ndo gosto e
R " Acho que estd de empresas ...rituais culturais | determinada
moralidades, . ) R , | quereflete a
aqui num externas com em forma de maneira e que é
comportamentos, . cultura da
o " momento de " competéncias regras a ser normal, como ,
Cultura costumes, rituais, ... toda a gente - Cultura . K empresa é chamar
L 1 - " . , transigdo. Este . agile e trazem seguidas. Este qualquer ser N
Organizacional praticas, habitos, imbuida de que vertical. as pessoas de

linguagens, ideias,
simbolos, herdis,
artefactos,
conhecimento e
tecnologia.

Qual ou quais os
elementos que
utilizaria para
descrever o tipo de
cultura da
organiza¢do? E de
que forma é que
afetaram a gestdo
do projeto?

estamos a fazer
uma prética agil,
(...) mas as
pessoas estdo-se a
comportar na
mesma como EDP,
com as suas
praticas e
comportamentos."

projeto entra
num momento
de transicdo."

essa influéncia,
que acabam por
dar formagdo
agile a todas as
pessoas.”

excesso de rituais
e regras a serem
seguidas."

humano, sdo
resistentes a
mudanga."”

"... de as pessoas
estarem muito
agarradas as
ferramentas e
aos processos

"Cada empresa
tem contextos
diferentes e as
praticas vdo com
certeza serem
diferentes. A
agile ndo
pretende incutir
novas praticas,
pretende sim
incutir um novo
mindset e com
base nisso
colocar praticas
em movimento,
dependendo do
contexto de
cada empresa.”

recurso. Um
recurso é um lapis,
uma resma de
papel, um recurso
é algo que eu
pOsso consumir,
posso utilizar."
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Pessoas

Antes e durante o
projeto existiu a
preocupacdo de
formar as pessoas
da equipa em
ferramentas, ideias
e terminologias da
metodologia agil? A
formacdo das
pessoas influenciou
a gestdo do
projeto?

"..estdoa
participar no
projeto sem
formacgdo."

"...ndo conhecem
quais é que sdo os
principios do agile,
ndo conhecem os
valores. E,
portanto, acabam
por conhecer os
rituais, mas ndao
conseguem
perceber como é
gue esta coisa estd
ligada e o que é
suposto
acontecer."

"... a formagdo
acaba por ser
importante para
nivelar e para
por as pessoas
mais ou menos,
ou pelo menos,
a perceber tudo
o que vai
acontecer a
seguir."

"Fizeram-se
sessdes para as
pessoas
utilizarem as
metodologias
ou utilizarem
0s meios para
serem ageis,
mas depois
acabou por
nao se
formatar o
mindset dos
stakeholders

"Sim."

"A formagdo é
importante para
percebermos o
queéa
metodologia em
si."

"...acho que é
com a pratica e
com o dia-a-dia é
que se vai
perceber..."

"...ndo tiveram
formagdo. E desta
forma acaba por
afetar
negativamente,
porque torna as
pessoas perdidas
ao longo do
caminho e ndo
entendem o
porqué daqueles
rituais.”

"Existiu a
preocupagao de
formar as
pessoas ..."

"Portanto sim,
teve algum
impacto o facto
de ndo existir ou
existir
formagdo."

"Aideia que eu
tenho é que
foram dadas as
formagdes,
vamos cumprir a
nossa presenga
na formacdo
porque esta
estipulado
porque tem de
ser assim e
vamos utilizar as
ferramentas que
nos impuseram,
mas sdo s6
ferramentas,
vamos trabalhar
como noés
quisermos."

"Ndo tenho a
certeza, mas eles
ndo participaram
em formagdes."

De que o forma é
que o suporte da

"... o suporte da
administragdo

"O suporte ou
pelo menos a
administragdo
mostrar que
esta preocupada
com as coisas e

"
administragdo
imp&e muito a

"Afeta, porque a
administragdo
acaba por querer

"E 0 que acelera
as tomadas de
decisdo. Acho que
é importante nas
tomadas de
decisdo. "

"... deveria ser
acompanhado
mais de perto ..."

"Bastante, muito
mesmo. Eu diria
quea
intervengdo da
administragdo
na mudanga foi
fulcral para nés
conseguirmos
ter impacto na
transformacdo
para um mindset

"Duas coisas:
estratégia e
patrocinio. Uma
deixa muito claro
a estratégia
esperada para
este produto."

"E patrocinio para
ter o apoio desta
mudanga cultural

"Nos temos
tentando dar
formagdo a

. « afeta ue da . saber o que se ] . L ~
o administragdo . N PN sua maneira de q "Deviam encurtar | agil dentro deste | administracdo
Organizacional positivamente o relevancia as . passa e quer R ~
afetou o X . ) A . ver como é . mais um pouco o | produto. Se ndo | para que eles
. projeto. E crucial o | coisas, é . saber de timings . L
desenvolvimento . N que as coisas ciclo de feedback | tivéssemos a percebam como
R suporte da importante. e porque causa o«
do projeto? . o devem coma participagdo da resolver os
administragdo. . dos custos o ~ n L ~
"g evoluir. envolvidos." administragdo. administragdo a | problemas, mas a
) ’ mudanga ndo administragdo tem
determinante W s ) . 3
E importante, teria acontecido | de estar muito
no sucesso do K
projeto.” deve ser da forma como alinhada com esta
’ acompanhado aconteceu." estratégia. E existe
mais de perto e uma falha de
ter ciclos de "...temum comunicagdo
acompanhamento | impacto entre a
mais frequentes." | preponderante." | administragdo.
Creio que os
problemas
chegaram a
administragcdo
tarde."
. "...ndo existe boa | "..arelagdo ".Em "Considero que "Havia um
Considera que ~ n ‘. . .
: relagdo. entre as varias momentos de ha entre os desalinhamento
existe um bom . = -
relacionamento equipas e as tensdo, (...) stakeholders, mas | completo. E a N&o acho que
(. "... 0 meu maior pessoas que existiu quase "Existe um bom | ndo ha entre partir do haja um problema
Pessoas entre os varios = ) "
stakeholders do trabalho neste estdo a uma guerra relacionamento." | stakeholders e a momento em de
roieto? Em que projeto tem sido, | trabalhar, entre EDP e equipa que que comegamos | relacionamento."
proJ o g explicar a ambas parece-me que | fornecedor e desenvolve. Eu a trabalhar
medida é que esta - L " . ) . .
as partes que ndo | foi muito boa. isto esta no acho que isso muito nas
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relagdo afetou a

existem duas

incumprimento

afeta muito,

métricas (...) as

gestdo do projeto? | equipas no "Entre os varios | doqueéo porque a equipa pessoas
projeto, mas que stakeholders ha | agile e do ndo se sente comegaram a
existe uma equipa | sempre, em funcionamento parte da solugdo, | ficar mais on
de projeto que empresas do da equipa.” da resolugdo do board (...) ai as
quer entregar tamanho da problema." coisas
isto." EDP, ha sempre comegaram a
algumas ficar alinhadas e
friccBes, que eu comegaram a
acho que até tomar-se
sdo, desde que medidas."
controladas, até
acabam por ser
saudaveis.
Portanto, acho
que estes
relacionamentos
acabaram por
funcionar e
afetar
positivamente a
gestdo do
projeto."
"0 tamanho é algo
muito importante.
"Bastante." "Nds aqui temos
uma
". Empresas administragdo que
e grandes sofrem | pede coisas.
E K
) um bocadinho Sendo que a
determinante. . L «
L mais na administragdo
Quanto maior é .
mudanga, deveria estar
uma empresa " i
(...) mais dificil Eu acho que precisamente preocupada em
. " gestdo do porque tém um | dar objetivos
se torna gerir ... encarar o . . s .
. ) projeto ndo é histérico grande, | estratégicos para
" um projeto e projeto FSM . . " . A
..as influenciada pelo | "Influencia em porque tém uma | esses produtos,
o . ., | fazer qualquer como um R
Em que medida é metodologias agile . . tamanho da muito dado a cultura bastante | para essas
: - coisa, porque o | produto é um . R L
que a dimensdo, podem ser empresa, mas quantidade de enraizada e na equipas.

numero de

erro tremendo

tamanho e a aplicadas a todas stakeholders & N pelo projeto em | pessoas para eu maior parte dos
Organizacional estrutura da as empresas, mas muito grande.” - si." tomar decisdes. casos com uma "Hoje temos as
empresa podem ser ’ "0 FSM & Isto torna as hierarquia pessoas da
influenciou a influenciadas pela |, uanto muito erande "...aempresa minhas decisGes bastante administragdo que
gestdo do projeto? | dimensdo da n.;airj)r a ara segr erido impde a mais lentas a estipulada, eas | definem a
empresa." dimens3o da :n uantg metodologia serem tomadas." | pessoas com estratégia, passa
. q' _ .. | agile. E por aqui mindset viradas | para a média
empresa, mais projeto Unico. X ) L ~
) que a empresa para hierarquia. | administragdo,
importante a . A .
metodologia e a influéncia. Portanto quanto | depois vem para
X maior é a os produtos e ai
capacidade da ) .
estio do empresa, mais muitas vezes os
g . A escalada é PO (Product
projeto. K ) "
hierarquia e Owner) ndo
mais dificil é em | sabem porque é
incutir a que eles estdo
mudanga.” neste caminho. E,
portanto, eu diria
o tamanho, mas a
propria estrutura
da empresa."
"Claro que "Neste "Trouxe algumas
sim..." " s momento ainda | vantagens. Acho
Tendo em conta Parajandoé ~ .
" ) s in . ~ ndo tenho dados | que é uma
que o FSM atua nos | "... vai trazer N L visivel. Ainda ndo se X
R ...otiming é, para conseguir pergunta
mercados de vantagens a EDP num mundo conseguem ver responder a esta | fundamental e
servigos e energia, | Comercial pela ) "Isto évoltara |, .. . essas vantagens, p "
. o cada vez mais . Ainda ndo ) pergunta. poucas pessoas
Vantagens cada vez mais normalizagdo e 4ail ter um projeto consigo mas sim, pode <abem
Competitivas dindmicos, a sua pela forma agil e gl waterfall e g N trazer vantagens." | , ) "
) ~ - fundamental e, - responder ... O agile tem responder.
implementacdo em | democratica de portanto, a utilizarmos papel
metodologias ageis | como esta a ser ', . | ferramentas e "Ainda ndo é " «
. N metodologia agil . . o w preponderante Acho que ndo
trouxe vantagens implementado. . terminologias visivel. P
. é fundamental o em qualquer teriamos
competitivas? R ageis.
para conseguir produto ou levantado os

isso."

projeto que

atrasos tdo cedo,
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tenha uma
dindmica muito
volatil, que o
mercado
imprima uma
constante
adaptagdo a
mudanga do
préprio
produto."

ndo teriamos
identificado um
preco tdo alto e
um risco tao
cedo."

"Temos as duas

"Ndo existe uma
regra. (...)
depende do
contexto ..."

". No caso de
uma empresa
como a EDP que

"...de ambas as formas de
" L~ tem uma
formas. comunicagdo, . X
R hierarquia ne
formal e informal. grande e que E sempre formal.
" existia uma "Portanto ha Tenho prezado tem umas E cultural. Isto tem
N N momentos pela informal, . outra razdo
A comunicagdo na | comunicagdo L pessoas que sdo .
~ . . formais, ha para tentarmos . cultural que é
gestdo de projetos | formal e existia i um bocadinho
: . reunides ne ) encurtar algumas . ) procurar culpados.
agil deve ser pouca s E realizada das mais resistentes
. N formais, ha . tomadas de N - E para se precaver
tendencialmente comunicagao . duas maneiras. . a mudanga, sdo
) . . partilhas " decisdo. Mas . as pessoas tem de
realizada de forma | informal. . Hoje formais. mas o ..a Formal, uma algumas um bocadinho estabelecer regras
Comunicacio informal. Como é estamos a criar trabalhc’> do dia comunicagdo reunido de comunicaces mais formais, burocraticas para
¢ realizada a um processo de a-dia é feito de ainda é muito | steering; temos deg ndo existe uma e se enconFt)rem
comunicagdo no comunicagdo deficitdria." informal, um . " regra sobre se q "
R uma forma formalizar ... seguras.
projeto e de que formal, informal e ponto de vamos adotar
modo é que alimentado por ! . situagdo rapido." |, uma N
. . portanto, isso é Uma para o N A tomada de
influenciou a sua um processo de . . comunicagdo -
~ . fundamental até alinhamento fora decisdo passa a
gestdo? comunicagdo . . formal ou . .
) A para conseguir da equipa, a . ser muito mais
informal. informal,
forgar as formalea .. | lentado que deve
= ) depende muito. M
relagGes e informal dentro ser.
conseguir a da equipa e L
- g " quip "... o objetivo é
agilidade. alguns sembre tentar
stakeholders." X p
incutir uma
comunicagdo
menos informal
possivel para
tentar acelerar a
resolugdo de
problemas..."
"
Se forem
decisdes mais T
pequenas, mais "As decisdes sdo
o tomadas pelo
operacionais ou o
. . negoécio ... " L
mais operativas, O objetivo é
"Sdo elas sdo rapidas N tudo o que
. ~ - ... @s pessoas -
participativas, sao | e a propria . ~ tenha decisdes
~ - " técnicas sdo , N .
frequentes e sdo equipa teve As tomadas de ouco incluidas ao nivel da As decisGes
Durante o projeto num curto periodo | envolvida para M - decisGes sdo P , equipa, nés demoram muito
como eram de tempo ..." as tomar As decisbes participativas neste periodo de defendemos tempo para serem
o sdo sempre ) decisdo." .
tomadas as Decisdes mais tomadas pelo através de sempre que tem | tomadas. N3o sdo
decisdes? As "... o ponto de estruturais, ou , p reunido e podem | ,, de ser a equipa participativas. E
Tomada de o o ) que é mais ... algumas
Decises decisGes eram decisdo estava com maior simples fazer e demorar algum ss0ms do que tem de ter acabam por ser
participativas, sempre muito impacto, ja P tempo, porque p e n capacidade de muitas vezes
) L de acordo com negdcio ndo tém -
frequentes e num longe do projeto e | assisti a algum os sistemnas podem ter autonomia ou o resposta, burocraticas.
curto periodo de num projeto agil o | tempo de N impacto noutras responsabilidade | Precisam da
e que temos. , poder de tomar R ~
tempo? ponto de decisdo | tomada de areas ou noutros aquela decis3o.” e autonomia aprovagdo de uma
tem de estar decisdo maior e produtos." ’ para conseguir série de pessoas."
sempre muito mais dificuldade tomar decisGes
P o "... 0 processo
perto do projeto." | em envolver . de forma
pouco autonomo PR
stakeholders e rapida.
alinhar e lento de
tomada de
stakeholders c s n
decisdo.
para tomar a
decisdo. "
Partilha de Qual é a atitude dos | "Tem sido natural. | "Positiva, ou "Diria que é "Positiva, mesmo | "Vejo pouca "Depende "A partilha de
Informagdes stakeholders Esta a acontecer seja, é passiva. S6 quando as vezes | partilha. As muito." informagdo
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relativamente a nos momentos impossivel quando existe | as informagdes pessoas ndo criticas do projeto
partilha de que definimos desenvolver um | a parte dos sdo negativas." sabem para onde | "...a partir do para a equipa de
informagdes do para o efeito." projeto prazos é que o projeto estd air | momento em desenvolvimento
projeto? Positiva ou envolvendo existe algum ou sabem no que eles acontece muito
negativa? todas estas email ou um ultimo percebem que o | pouco. Ela quase
pessoas, sem ponto de momento." objetivo aqui é ndo existe."
partilha quase atengdo." langar coisas
total de para o mercado | "Temos
informagdes. " de forma dificuldade em
iterativa para colaborar e ai é
obter feedback um problema
rapido (...) a cultural. A
atitude deles a pergunta passa a
partir dai é ser «quem é o
positiva." culpado por ndo
conseguirmos» em
vez de «como é
que vamos
resolver este
problema dado
que temos uma
data; o que é que
podemos fazer
para fazer esta
entrega o melhor
possivel.»"
"A equipa teve
varios
momentos."
"Ndo. Em primeiro
"... sentiaqui um | |ygar o préprio PO
b‘ocadinho de (Product Owner)
hierarquia que ndo tem
muitas vezes autonomia para
dificultava a definir o ambito e
"Nio. Pouco rapidez e é uma dificuldade
Considera que a WA s "... a equipa teve S'”?' embora a reatlva§ o decisdo." ZZZSVZT\;JilrzZnt?)
equipa de projeto é Até 'aqw n3o. autonomia nas eq'wpa nunca necessidades d(\)s ) )
. Considero a ) ) seja totalmente | stakeholderseas |, ) muito menos.
auténoma, escolhe . . coisas que devia , ... a partir do
Autonomia 10 | as suas préprias equ.lpa de projeto ter autonomia e | "Sim, estd." auténoma. & Vezes nem 0s - momento em " i exi
. muito dependente ¢ depende do stakeholders s3o ) Aqui existe uma
tarefas e esta q o em . x que abrimos coisa estranha
; e decisdo . momento em auténomos, sdo
envolvida no seu externa.” determinadas que estamos no | reativos s portas e as para mim que é
préprio ambiente? ' decisdes ..." o ; pessoas ter pessoas donas
projeto. necessidades pudessem p >
entre os f - de tarefas.
. intervir, dar
diretores." s
ideias, darem "Acho que esta
outros pontos autonomia nio
de perspetiva existe e cria uma
. série de
desperdicios."
"... viu-se
alguma melhoria
e impulsionou
um avango no
projeto."
"O ambiente "Houve varias "N3o. Criativo ndo,
anterior era fases. Houve porque ndo ha
pesado." "Sim." "Um ambiente uma fase em liberdade criativa.
era dificil, "N&do. Ndo é que havia A partir do
"Depois tivemos "... observa-se muito pela criativo, ndo é miniequipas momento em que
) uma fase de quanto tens pressao que se aberto a dentro da ha uma pessoa
O ambiente da o . X " ,
equipa de projeto é poisio. pess.oas de estava dada e cr|at|V|da(3e. As equipa ... que é dor\a fie
. . equipas o ter de fazer e o pessoas sdo vistas todas as ideias
Colaboragdo 11 | colaborativo, " ) . ) Sim, existe. " " . =
criativo e de ... a partir do diferentes a as coisas o COMO recursos. ... cada equipa | que sdo
; momento em que | trabalhar em mais rapido tinha um implementas no
comprometimento? R , ne 5 e . .
comegamos a ter | conjunto e umas | possivel e E muito voltado | objetivo projeto e mais
novamente estdo a numa forma a requisitos diferente. Nao ninguém pode
reunides, o defender as nova de funcionais." interessava qual | contribuir, eu ja
ambiente outras ..." trabalhar." era avisdo do n3o sou criativo,

adensou-se outra
vez."

projeto."

porque eu ndo
consigo colocar a
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"Entretanto
houve uma
mudanga,
também a nivel
de pessoas, em
que houve
rotatividade e
comegou a
haver
entreajuda ..."

"Passou a ser
uma equipa."

"Isso acelerou o
processo de
entrega."

minha ideia. Ja
ndo consigo ser
colaborativo
porque esta
fechado. As
pessoas ndo sao
envolvidas para
essa tomada de
decisdo. E
comprometimento
também nso,
porque a partir do
momento em que
eu ndo sou
envolvido nessa
tomada de
decisdo, como é
que eu me vou
comprometer com
algo que eu
participei, nessa
tomada de
decisdo."

Mudangas

A equipa de projeto
esteve preparada
para aceitar novas
mudangas e ideias
ao longo do
desenvolvimento
projeto?

"Acho que sim.
Tém aceite bem as
ideias."

"Sim."

"...a equipa
soube
responder bem
e estar
confortavel com
isso. "

"Acho que sim.
Acho que o
que falta é a
prépria equipa
de projeto ter
voz para
questionar
aquilo que esta
a ser pedido
para
desenvolver."

"Sim, desde que
va de encontro
ao que o negdcio
quer e que a EDP
quer."

"Ndo. As pessoas
estdo resistentes
as mudangas
porque elas ndo
sdo envolvidas
nas mudangas."

"A recetividade
a mudanga ndo
era total, mas
como nés
criamos um
ambiente
sauddvel de
equipa ja eraum
bocadinho mais
facil do que
antes tentar
incutir
mudangas."

"Hoje acho que
sim, algumas
coisas mudaram e
tém mudado, com
alguma
resisténcia, mas
acho que sim."
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