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RESUMO

A abordagem agil € uma tematica que se insere no campo de Gestao de Projetos e
surge como alternativa aos modelos tradicionais de gerenciamento. Essa
abordagem traz rupturas quanto a maneira prescritiva de planejar e gerir os projetos
trazida pela corrente tradicional, e insere conceitos de adaptabilidade ao
planejamento e a gestdo dos projetos para que estes possam estar aptos a lidarem
com as incertezas do processo de desenvolvimento dos produtos. No que diz
respeito a utilizacdo do agil no setor publico, ainda existem incertezas sobre como
deve ocorrer a adaptacdo as especificidades deste setor e em quais pontos 0s
gestores devem estar atentos quando da implementacado desta abordagem. Esta
pesquisa tem por objetivo geral investigar um possivel conjunto de Fatores Criticos
de Sucesso (FCS) na implementagdo da abordagem agil na administragéo publica
pautado em iniciativas ligadas a Secretaria de Estado de Planejamento e Gestéo do
Estado de Minas Gerais — SEPLAG-MG. Para isso, procurou-se identificar um
conjunto de possiveis FCS na implantacdo da abordagem agil na administracéo
publica; coletar as percep¢des de atores envolvidos no processo de implementacéo
de iniciativas que se utilizam dos preceitos da abordagem &gil, ligadas ao érgao;
analisar como se deu a influéncia dos FCS propostos no processo de
implementacédo da abordagem agil na SEPLAG-MG; e estruturar um modelo de
sintese dos FCS levando em consideragao as experiéncias de atores envolvidos no
processo de implementac&o da abordagem &gil na SEPLAG-MG. Com o auxilio da
sintese dos dados coletados, o conjunto proposto servira como base para orientar
esfor¢os na implementacéo da abordagem agil e podera ser utilizado como ponto de

partida para pesquisas futuras.

Palavras-chave: abordagem agil; setor publico; gestao de projetos.



ABSTRACT

The agile approach is a theme that falls within the field of Project Management and
emerges as an alternative to traditional management models. This approach breaks
with the prescriptive way of planning and managing projects brought about by the
traditional current, and inserts concepts of adaptability to the planning and
management of projects so that they may be able to deal with the uncertainties of the
product development process. Regarding the use of these practices in the public
sector, there are still uncertainties about how they should adapt to the specificities of
the sector and in which points the managers of the initiatives that use this approach
should pay attention at the time of implementation. In this line, this research has as
its general objective to propose a set of Critical Success Factors (CSF) in the
implementation of the agile approach in public administration based on initiatives
linked to the State Secretariat of Planning and Management of the State of Minas
Gerais - SEPLAG-MG. To this end, an attempt was made to identify a set of possible
FCS in the implementation of the agile approach in public administration; collect the
perceptions of actors involved in the process of implementing initiatives that use the
precepts of the agile approach, linked to the organ; analyze how the influence of the
proposed CSF occurred in the process of implementing the agile approach at
SEPLAG-MG; and to structure a synthesis model of the CSF taking into account the
experiences of actors involved in the process of implementing the agile approach at
SEPLAG-MG. With the help of the synthesis of the collected data, the proposed set
will serve as a basis to guide efforts in the implementation of the agile approach and
can be used as a starting point for future research.

Key-words: Agile; public sector; agile methods.
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1 INTRODUGAO

A adocdo de modelos adaptativos no gerenciamento de projetos € um
fendbmeno em expansdo no campo de gestdo. Observados primeiramente no
processo de desenvolvimento de software, a abordagem Agil configura uma
alternativa a maneira de se abordar um problema, bem como dos caminhos e
ferramentas a serem utilizados para soluciona-lo. Recentemente, observa-se um
movimento no campo de publicas para a ades&o, em determinadas situagdes, aos
métodos ageis, visando a melhoria nos processos e procedimentos quando sua
adeséo for oportuna (VACARI; PRIKLANDNICKI, 2017).

A Gestdo Agil de Projetos (GAP) & um modelo de gerenciamento de
projetos que € construido de forma a ser uma alternativa aos modelos prescritivos —
como o Modelo em Cascata — em que se busca uma abordagem capaz de se
adaptar as diferentes situagdes e especificidades apresentadas em determinado
projeto de modo a oferecer a melhor solucdo para um determinado problema. Nesta
linha, a abordagem &gil € um modelo que busca trazer os conceitos de
adaptabilidade aos projetos, de modo a reorientar as praticas de gestdo, e que
possuem variada aplicagdo. Podem ser utilizadas por meio de frameworks, técnicas,
metodologias ou abordagens hibridas. A pratica dessa abordagem € inspirada no
Manifesto Agil (BECK; et. al, 2001), um documento que lista quatro valores e doze
principios a serem adotados no desenvolvimento de softwares e que foi assinado a
época por dezessete lideres desenvolvedores, visando estabelecer as diretrizes que
passariam a guiar os projetos de Engenharia de Softwares.

Neste sentido, é pertinente observar que a ado¢do de métodos ageis na
administracdo publica parte da ades&o as praticas no desenvolvimento de softwares
e que mais recentemente vém sendo expandidas para outras areas de
implementacdes, sendo reconhecida a sua diversa aplicabilidade. Frente a esse
cenario, surge o problema que esta pesquisa se propde a analisar, ou seja, quais
caracteristicas devem ser observadas no momento de avaliar a ades&o aos modelos
de gerenciamento de projeto agil, bem como a pertinéncia das qualidades que estes
modelos aportam frente as debilidades que também o caracterizam em comparacéo

aos métodos tradicionais.
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1.1 Problema

Frente a esse cenario, surge o problema que esta pesquisa se propde a
analisar, que diz respeito a quais caracteristicas devem ser observadas no momento
de avaliar a adesdo aos modelos de gerenciamento agil de projetos, bem como a
pertinéncia das qualidades que estes modelos aportam frente as debilidades que
também o caracterizam em comparagdo aos métodos tradicionais, buscando
entender em profundidade os fatores criticos de sucesso para 0 bom desempenho

destes modelos no setor publico.

1.2 Justificativa

Os fatores que motivam a pesquisa s&o alicergados em dois pontos — 0
desconhecimento no uso de métodos ageis pela administracédo publica e a pouca
disponibilidade de estudos sobre o uso destas metodologias realizados em
ambientes de governo. O primeiro é o incremento da adesdo as metodologias ageis
na gestao de projetos, fator que gerou inclusive um posicionamento do Tribunal de

Contas da Unido em 2013 sobre o tema:

Observa-se, contudo, aumento na popularidade do uso de
metodologias ageis de desenvolvimento de software no mercado
nacional e internacional, as quais voltam seu foco, primordialmente,
para o atendimento das necessidades do cliente por meio da entrega
continua de softwares funcionais e de qualidade. Essa realidade,
somada as insatisfagdes frequentes das contratagdes de servigos de
desenvolvimento de software geradas pelo uso do modelo corrente,
tem levado algumas instituicbes publicas a acreditarem que podem
obter melhores resultados com 0 uso das metodologias ageis de
desenvolvimento de software. (TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO,
2013)

Esse posicionamento levou o TCU a determinar a sua Secretaria de
Fiscalizagdo de Tecnologia da Informacéo (Sefti) a aprofundar os estudos sobre o
tema, inclusive para se entender melhor sobre os riscos e beneficios, incluindo
avaliar a necessidade de fiscalizagado sobre como ocorrem 0s processos norteados
por essa metodologia. Esse exposto corrobora com a necessidade de um maior
entendimento sobre as implicagcbes da adesao as praticas de metodologia agil pela

administracao publica.
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O outro ponto que motiva essa pesquisa € a pouca disponibilidade de
estudos técnicos que visam analisar os fatores determinantes para o sucesso na
adocgdo da abordagem agil pela gestéo publica. Conforme argumentos de Vacari e
Priklandnicki (2017), ha uma necessidade de que pesquisadores que atuam em
ambientes de governo realizem estudos empiricos a fim de entender como se dao e
quais sdo os efeitos que a implementacdo de metodologias ageis tém no setor
publico na pratica. Neste sentido, esse estudo buscara contribuir de maneira a
validar os conceitos técnicos da adoc¢ido da abordagem agil, testando-os em um

ambiente do setor publico.

1.3 Objetivos

Esta secdo apresentara o objetivo geral e os objetivos especificos desta

pesquisa.

1.3.1 Objetivo geral

Investigar um conjunto de Fatores Criticos de Sucesso (FCS) na
implementacdo da abordagem agil na administragdo publica pautado em iniciativas

ligadas a Seplag.

1.3.2 Objetivos especificos

e lIdentificar um conjunto de possiveis FCS na implantacdo da
abordagem &gil na administragao publica.

e Coletar as percepgdes de atores envolvidos no processo de
implementacdo de iniciativas que se utilizam dos preceitos da abordagem
agil, ligadas a Seplag.

e Analisar como se deu a influéncia dos FCS propostos no processo de
implementagéo da abordagem &gil na Seplag.

e Estruturar um modelo de sintese dos FCS levando em consideracéo as
experiéncias de atores envolvidos no processo de implementacido da

abordagem &gil na Seplag.
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2 GESTAO DE PROJETOS

Essa secdo se propbe a caracterizar o que é a abordagem agil frente a
tematica da Gestdo de Projetos (GP), area em que foi desenvolvida, e tecer
consideracdes sobre como elas se inserem neste campo do conhecimento e como
podem ser aproveitadas fora da tematica de GP. Para isto, primeiramente foi
realizada uma retomada das principais caracteristicas do modelo tradicional de
gestao de projetos e em seguida, uma contraposi¢édo com a GAP. Assim, é realizado
uma contextualizacdo do que & a abordagem Agil, e como a partir desta linha de
pensamento surgiram as metodologias, técnicas e frameworks que podem ser
aplicadas nas organizagdes e que se inserem nesta linha de abordagem. Seré&o
retratados importantes conceitos que se remetem ao agil, tais quais o manifesto que
aglutinou os conceitos de agilidade — O Manifesto Agil (Beck, et. al 2001) -, a
mentalidade agil, a estratégia agil e, por fim, serdo apresentadas algumas das
técnicas de implementacéo da abordagem &agil que serdo analisadas posteriormente

neste projeto.

2.1 A abordagem tradicional

A assertividade do método aplicado é um aspecto do gerenciamento de
projetos que constitui parte determinante para que uma iniciativa consiga alcancar
os resultados almejados. A abordagem mais utilizada na GP é a tradicional, e
apresenta como principal método o modelo em Cascata. Até o inicio da década de
90, este era 0 modelo mais utilizado no campo de desenvolvimento de softwares
(SUTHERLAND, 2016), mas as especificidades deste tipo de projeto implicavam em
dificuldades para um bom desenvolvimento neste modelo — 0 que gerou a busca por
abordagens alternativas.

A abordagem ftradicional possui como principal caracteristica a
prescritibilidade nos processos. Ou seja, apresenta racionalidade na maneira em
que estrutura os elementos dos processos, com 0s aspectos de formalizagéo e de
delimitacdo dos fluxos de trabalho — prezando pela ordem e por uma estrutura bem
definida (VACARI; PRIKLANDNICKI, 2017).
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2.1.1 Método em Cascata

O método em Cascata, como pode ser observado na Figura 1, &
composto de um esquema de fluxos que ocorrem de maneira ordenada e com fases
e fungbes bem definidas. Os fluxos da imagem dispostos no formato de diagrama de
Gantt expressam de maneira cronolédgica e racional as fases que o projeto deve

percorrer.

Figura 1. Método em Cascata

METODO EM CASCATA

Descoberta
INICIO DO PROJETO Planajamanto

v

Requisitos do negocio A E%_iz-'-!wl*: mento
e | Testa

Aprovagdo do cliente  langamento

Fonte: Sutherland (2016, p.13).

Em um ciclo de vida preditivo, 0 escopo, prazo e custo do projeto séo
determinados nas fases iniciais do ciclo devida. Quaisquer altera¢des
ao escopo sdo cuidadosamente gerenciadas. Os ciclos de vida
preditivos sdo também chamados de ciclos de vida em cascata (PMI,
2017, p.19).

Por meio de diagramas como o exposto na Figura 1, podemos perceber
os fluxos que ocorrem desde o processo de concepgado até o processo de entrega
do produto. Sutherland (2016) destaca a energia e o esfor¢o despendido no
planejamento neste tipo de modelo, e, argumenta que ndo € razoavel que se invista
tantos recursos em uma fase que antecede a producdo. Ademais, Sutherland (2016)
versa sobre a ineficacia deste tipo de modelo - a partir da 6tica da GAP -, pois, neste
tipo de projeto o planejamento toma demasiado tempo, o que gera a situagdes em
que 0s recursos sao gastos de maneira desproporcional no projeto, transformando o
planejamento em si um aspecto central e nao a satisfacéo do cliente ou a solugéo de

um problema.
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2.2 A abordagem agil e o gerenciamento agil de projetos

Para possibilitar a conceituacdo do que é o Agil, nesta secdo serdo
discutidos pontos chave da abordagem agil, como o manifesto que consolidou esta
corrente no campo de gestdo de projetos, os aspectos da mentalidade agil e de sua
importancia na implementacido de uma estratégia agil em uma organizagédo e, por
fim, serdo apresentadas as caracteristicas da metodologia agil, bem como
frameworks, técnicas e maneiras de se implementar este tipo de metodologia em

uma organizacao.

2.2.1 Manifesto Agil

No desenvolvimento de softwares, a metodologia Tradicional ou em
Cascata demonstrou ndo compreender na totalidade os aspectos e especificidades
que esta ciéncia necessitava, motivando que os atores envolvidos no processo
buscassem por alternativas. Iniciativas incipientes comegaram a tomar forma, como
o Scrum e o Extreme Programming, mas ainda nao dispunham de um campo que
buscasse unificar estes esforcos. Foi com este intuito que dezessete lideres
desenvolvedores se juntaram para formular o Manifesto Agil (BECK, et. al., 2001),
iniciativa que visava postular bases para o desenvolvimento de software de maneira
a estruturar as diretrizes que melhor se aplicavam as especificidades encontradas

neste campo de produgdo. Sendo assim, os valores que guiam este processo sao:

Individuos e interagdes mais que processos e ferramentas; Software
em funcionamento mais que documentacdo abrangente;
Colaboragdo com o cliente mais que negociagdo de contratos;
Responder a mudangas mais que seguir um plano (BECK, et al.,
2001).

Ja os principios que orientam o desenvolvimento agil s&o, segundo 0s

signatarios do manifesto:

Nossa maior prioridade é satisfazer o cliente através da entrega
continua e adiantada de software com valor agregado.

Mudangas nos requisitos sdo bem-vindas, mesmo tardiamente no
desenvolvimento.
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Processos ageis tiram vantagem das mudancas visando vantagem
competitiva para o cliente.

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

Pessoas de negdcio e desenvolvedores devem trabalhar diariamente
em conjunto por todo o projeto.

Construa projetos em torno de individuos motivados.

Dé a eles o ambiente e 0 suporte necessario e confie neles para
fazer o trabalho.

O método mais eficiente e eficaz de transmitir informacgdes para e
entre uma equipe de desenvolvimento é através de conversa face a
face.

Software funcionando € a medida primaria de progresso.

Os processos ageis promovem desenvolvimento sustentavel.

Os patrocinadores, desenvolvedores e usuarios devem ser capazes
de manter um ritmo constante indefinidamente.

Continua atengc&o a exceléncia técnica e bom design aumenta a
agilidade.

Simplicidade--a arte de maximizar a quantidade de trabalho né&o
realizado é essencial.

As melhores arquiteturas, requisitos e designs emergem de equipes
auto-organizaveis.

Em intervalos regulares, a equipe reflete sobre como se tornar mais
eficaz e entdo refina e ajusta seu comportamento de acordo. (BECK,
et al., 2001)

Apos esta postulagdo, o desenvolvimento de softwares passou a contar
com um campo cientifico mais assertivo enquanto as suas especificidades,
formulando uma base para seu crescimento e fortalecimento. E importante ressaltar
que as primeiras metodologias que se adequam a abordagem foram desenvolvidas
anteriormente ao manifesto — como o Kanban, a Produgcdo Lean, o Extreme
Programming e o framework Scrum — mas que o documento teve a importancia de
sedimentar as bases dessa corrente de pensamento, reunir seus principios € seus
valores de maneira a orientar o desenvolvimento de projetos agil. Apesar de que as
técnicas de gerenciamento de projeto agil ttm na Engenharia de Softwares sua
principal area de aplicagdo, recentemente, como podemos observar em Schwaber e
Sutherland (2013), que as praticas ageis tém sido adotadas nos setores em que a
dinamicidade do mercado e as interagcbes com clientes causam constantes
mudanc¢as no produto, sendo ligadas principalmente a outras areas que tem contato

com areas de tecnologia da informacéo.
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2.2.2 A mentalidade agil

O conceito de uma abordagem agil passa pelos principios e valores
constantes no Manifesto Agil. Devido as diferencas em comparagdo com o método
Tradicional, sua implementacdo e absorcdo pelas equipes perpassa também por
uma mudan¢a na mentalidade dos envolvidos. A mentalidade agil € um importante
conceito expresso por autores da area, pois as mudangas propostas por esta
abordagem passam pela capacidade de pessoas em assimilar seu papel neste novo

cenario.

Agilidade responsiva, pensamento sistémico, mecanismos de alerta
dindmicos e a busca continuada por oportunidades s&o recursos
eficazes para lidar com o que é inconstante, incerto e mutavel com
frequéncia. A habilidade de se usar a inteligéncia coletiva e o dialogo
estratégico com o apropriado envolvimento de stakeholders pode
mitigar os efeitos da complexidade crescente. E, finalmente, a
permanente verificagdo de premissas sobre decisbées tomadas e
renovadas face aos resultados pode auxiliar diante de situagbes téo
confusas quanto a presen¢a de dilemas e paradoxos. (COUTINHO,
2019, p. 33)

Coutinho (2019) propbe que a mudanga para um mindset agil é essencial
para que uma organizacdo possa ndo somente utilizar dos métodos ageis, mas
elaborar uma estratégia agil. Para isso, seus colaboradores devem internalizar os
principios que levam a responsividade dessa abordagem aos diferentes desafios.

Sutherland (2016) aborda a caracteristica de “errar rapido” que a
abordagem agil aporta. Este pensamento advém de que as entregas devem ser
constantes e ocorrer ao final de cada pequeno ciclo do projeto. As entregas devem
gerar valor ao produto e permitem que o cliente experimente os efeitos dessas
entregas no produto, assim, quando uma entrega nao corresponder, for insuficiente
ou nao fizer sentido, a equipe tera tempo disponivel para aperfeicoar e melhorar o
produto antes de finaliza-lo. Assim, um outro conceito importante presente na
mentalidade agil € o de constante aperfeicoamento e validacdo junto aos clientes

dos progressos feitos.
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2.2.3 A estratégia agil

A formulacdo de uma estratégia agil possibilita alinhar a organizacéo em
direc&o ao uso de praticas. Segundo Coutinho “A estratégia agil €, entéo, aquela que
se origina de um propésito massivo e engajador € é construida para estabelecer
direcionamento adaptavel e singular na busca de sucessivas vantagens
competitivas.” (COUTINHO, 2019, p.39)

A adocéo do mindset agil e de métodos ageis por uma equipe tém na adeséo a
preceitos da estratégia agil como fomentador das praticas € mudancgas que propde.
Como é exposto na figura 2, existem muitas diferengas praticas quando da adog¢éo
de um modelo ou outro. A adaptabilidade e coeréncia da adog¢do das praticas,
mentalidade da equipe e estratégia deve ocorrer de maneira sinérgica para que se

possa ir em direcao aos resultados almejados com essas mudancgas.

Figura 2: Analise comparativa entre estratégia tradicional e agil

Quadro 2| Analise comparativa entre estratégia tradicional e agil

K Estratégia @ KEstratega (°)

TRADICIONAL
\ : ¢
RESTRITO E FEGHADO: 4 estratégia & NIVEL DE AMPLO E ABERTC: 4 estratégia @
criada isoladamente pela Mta Direcdo PARTICIPAGAQ  transparente & engdja Stakeholders
' ' - PIRAGAO: olhar 0 futuro

IDEOLOGIA Missd0 & Visdo ORIGEM NSPRAGKO-o @
de longo prazo 7 p

TING: com base em glangjamento - RESPONSINO: com base em ireraghes
:: E?SE:ZITNO com base &my reri:da‘mo; METODO & adaptabiidade constantes.
EXTENSAS pesquisas o ; EXPLORKTORINS: perspectivas de futuro
EXAUST IVkS?miﬂcacb% ANALISES & possivilidade de transformagdo
Baseado em PREVISIBILIDADE,

Baseado em INCERTEZA, relacionamento,
comando & controle PROCESSO  jinamismo ¢ Flexiviidade. @

POSIGIONAMENTO Estratégico Unico. ESCOLHA DIRECIONAMENTO Estratégico Singular. @

Fonte: elaborado pelo autor.

Fonte: Coutinho (2019, p. 34).
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As diferencas estratégicas presentes fazem com que, de maneira légica,
uma estratégia agil esteja mais alinhada as praticas dos métodos, e que € um
importante fator a ser considerado quando da escolha por operacionalizar essas

mudancgas.

2.2.4 Caracteristicas, métodos de implementacé&o e frameworks da abordagem agil

Esta secdo se propbe a analisar as caracteristicas presentes em modelos
ageis. O PMI e a Agile Alliance (2017) propdem que o termo de abordagem agil ou
método agil se trata de uma denominacdo “guarda-chuva’, ou seja, uma
denominacado genérica que abrange diversas praticas e métodos. Assim, parte do
pressuposto que esta denominagéo € originada com base nos valores e principios
do Manifesto Agil (Beck, et. al., 2001) e pode abarcar metodologias que inclusive

vigoravam antes da publicacao do manifesto.

Figura 3. Do mindset agil aos métodos ageis.

'l ™

Agile is a mindset defined by values, guided by principles, and manifested through
many different practices. Agile practitioners select practices based on their needs.

L% A

Fonte: PMI e Agile Alliance. (2017, p.11)
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Figura 4: Insercdo do Agil e de algumas de suas metodologias no campo de

projetos.

' ™

Kanban j »

L ey

Fonte: PMI e Agile Alliance (2017, p.12).

Assim, as caracteristicas aportadas pelo modelo agil de gerenciamento de
projetos se d&o no sentido da divisdo do produto a ser realizado em iteragdes ou em
fluxo; o desenvolvimento incremental na periodicidade escolhida; entregas rapidas,
constantes, testaveis e de valor progressivo ao cliente; € receptivo a mudancgas e
redirecionamentos do plano; autonomia da equipe para definir o que sera realizado
nas fases (PMI Agile Alliance, 2017). Nos topicos a seguir serdo abordadas trés
maneiras de se implementar o agil — pelo Scrum, pelo OKR e pelo uso da

metodologia agil aliada ao Design Thinking.

2.2.4.1 Scrum

O Scrum é um framework que tem sua fundamentacdo baseada em
teorias empiricas de controle de processos. Consiste na elaboracdo de uma

estrutura de desenvolvimento de projeto que faz uso de uma abordagem iterativa e
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incremental — 0s sprints -, visando o aperfeicoamento da previsibilidade e o controle

dos riscos.

Scrum é um framework estrutural que estd sendo usado para
gerenciar 0 desenvolvimento de produtos complexos desde o inicio
de 1990. Scrum n&o é um processo ou uma técnica para construir
produtos; em vez disso, € um framework dentro do qual vocé pode
empregar varios processos ou técnicas. O Scrum deixa claro a
eficacia relativa das praticas de gerenciamento e desenvolvimento de
produtos, de modo que vocé possa melhora-las (SCHWABER,;
SUTHERLAND, 2013, p.3).

No Scrum, segundo Sutherland (2016), cada integrante da equipe tem
uma func¢do delimitada. A equipe Scrum é definida com os seguintes integrantes: o
Product Owner, o Scrum Master e o time de desenvolvimento. O primeiro tem a
funcéo de gerenciar o Backlog do produto, ou seja, € o encarregado em listar rodas
as caracteristicas, funcdes, requisitos, melhorias e corre¢cdes a serem efetuadas no
produto. O segundo tem a funcéo de garantir o pleno entendimento e o bom
funcionamento do Scrum, de modo a ser o elo entre o Product Owner, o time de
desenvolvimento e o cliente, estando encarregado de alinhar todos os envolvidos no
processo de desenvolvimento de um produto. Por fim, o terceiro diz respeito ao time
de desenvolvimento, que € a equipe que de fato operacionaliza o que € definido
como produto.

O Scrum possui ritos proprios definidos para a condugdo do projeto.
Primeiramente, as fases do projeto s&o divididas em sprints. Segundo Sutherland
(2016), o tempo de duragéo de cada sprint é definido de acordo com a complexidade
exigida e o tempo disponivel para a execuc¢do do projeto. Nos sprints € que seréo
desenvolvidos os produtos e/ou as partes a serem entregues. No Scrum, as
entregas devem ocorrer de maneira incremental ao final de cada sprint. O processo
de definicdo do que sera realizado em cada sprint € decidido nas reunides
chamadas de Sprint Planning — que remete as reunibes de planejamento que
antecedem a execugao do sprint. Nestas reunides sdo definidos os itens do Sprint
Backlog — as caracteristicas e produtos a serem desenvolvidas e incluidas na sprint.
Outra caracteristica do Scrum é a realizagcdo de Reunides Diarias — também chama
de Daily -. Nestas reunifes o time de desenvolvedores deve atualizar os demais
quanto aos avang¢os realizados diariamente. Sua caracteristica, segundo Sutherland

(2016), ndo € a de resolugao de problemas técnicos, e sim de reporte e manutencéo
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do engajamento. Por fim, é realizado no final de cada ciclo uma reunido de
retrospectiva - Sprint Review -, em que s&o relatados os pontos de acerto durante a
execucao do sprint € 0s pontos que necessitam melhoria e aten¢do do time. A légica
de divisdo do trabalho a realizar em sprints e de propor entregas incrementais
permite que as equipes que utilizam desta técnica uma entrega mais rapida e de

valor continua.

2.2.4.2 Objetivos e Resultados-chave (OKR)

A metodologia Objetivos e Resultados-Chave — ou simplesmente OKR,
sigla advinda da lingua inglesa, em que € denominada Objectives and Key Results —
€, segundo Doerr (2019), um protocolo colaborativo de definicdo de metas que pode
ser aplicado para empresas, equipes e individuos. Esta técnica € centrada em dois
aspectos do planejamento — sendo eles a definicdo de objetivos e dos resultados-
chave -, 0 que permite que ocorra um acompanhamento das a¢des em direcdo a
consecucdo dos objetivos definidos, por meio de uma andlise minuciosa,
proporcionada por metas bem definidas e coordenadas.

Sendo assim, faz-se necessario conceituar, a luz do entendimento de

Doerr (2019) significado de objetivo dentro da metodologia do OKR:

Um OBJETIVO, expliquei, é simplesmente O QUE deve ser
alcangado. Nem mais, nem menos. Por definicdo, os objetivos s&o
significativos, concretos, orientados por agées e (de maneira ideal)
inspiradores. Quando adequadamente projetados e implantados, eles
s$&0 uma vacina contra o pensamento confuso, e a execu¢ao confusa
(DOERR, 2019, p.7).

Nesta linha, os resultados-chave séao, segundo Doerr:

Os Resultados-chave (KR) estabelecem e monitoram como
chegamos ao objetivo. Os KRs efetivos sdo especificos e limitados
pelo tempo, agressivos, porém realistas. Acima de tudo, eles sio
mensuraveis e verificaveis (...) (DOERR, 2019, p.8).

Esses resultados, devem ser mensuraveis e quantificaveis -—
representados por um numero. Na metodologia do OKR, segundo Doerr (2019), é
recomendado que a reavaliacdo aconteca de maneira periddica, obedecendo ciclos

de trés meses, mas estes periodos podem ser adaptados, levando em consideracéo



24

as necessidades da organizacdo e a depender se 0 objetivo € de médio ou longo
prazo. Entretanto, seja qual for a légica de periodicidade, os resultados-chave,
quando progredirem ou completarem, devem fornecer a percep¢do de avango em
direcdo a conclus&o dos objetivos.

No que diz respeito a implementacédo dos OKRs, Doerr (2019) traz, ainda,
apontamentos que devem ser absorvidos durante este processo:

o Metas devem ser definidas de baixo para cima;

e Sem imposi¢céo de metas;

¢ Flexibilidade nos resultados-chave;

¢ Quse falhar;

¢ Menos é mais;

e O OKR é uma ferramenta.

Os dois primeiros apontamentos citados dizem respeito a necessidade de
comunicacéo e de que o OKR passe por uma validagao dentro das equipes que iréo
implementa-lo. Estes aspectos, segundo Doerr (2019) promovem o engajamento das
equipes e dos individuos, e evitam a corrosdo da motivacdo — ocorre de maneira
similar a um contrato social. O terceiro apontamento diz respeito a necessidade de
se manter um ambiente de discuss&o, e que se um resultado-chave estipulado em
um determinado momento deixa de fazer sentido, sua supressdo ou substituicao
deve ocorrer. O quarto diz respeito a um aspecto de fomento a estipulagdo de
grandes objetivos, que podem ser em uma primeira concep¢ao inalcangaveis — e
que retiram as equipes de sua zona de conforto para alcanga-los. O quinto
apontamento diz respeito a necessidade de que por ciclo, ndo se estabelegcam
objetivos e nem metas em demasia. Por fim, ele nos traz a dissociagédo de que o
OKR deve estar atribuido aos bonus ou salarios, se distanciando de um documento

juridico no qual a analise de desempenho individual deve estar associada.

2.2.4.3 A abordagem Agil e o Design Thinking

Por se tratar de uma abordagem aberta e fluida, 0 modelo de adoc¢&o das
praticas ageis tem por vezes no processo de implementacdo a associacdo com
outras metodologias, visando um melhor desempenho e adequacdo da equipe a

demanda. O PMI e a Agile Alliance (2017) tratam deste tema abordando o uso de
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metodologias hibridas — que dispdem tanto de mecanismos preditivos quanto de
mecanismos adaptativos, iterativos ou incrementais — além de abordar o uso de
misturas de partes de frameworks ou metodologias — como a aplicacdo simultéanea
de artefatos do Scrum, aliados a um quadro Kanban.

Entretanto a utilizagdo da abordagem a&agil em conjunto com outras
metodologias ndo se restringe apenas a esta maneira. Uma técnica que é
comumente utilizada de maneira complementar os modelos adaptativos da
metodologia agil € a do Design Thinking (DT), que € uma metodologia que busca
aplicar conceitos da légica de pensamento abdutivo comuns aos designers ao meio

de negécios (Vianna, 2012).

Recentemente, a énfase no Design Thinking tem demonstrado
fortemente o valor de se aplicar o pensamento criativo no contexto de
negoécio. Porém, este processo estruturado para geragdo de ideias
nao é suficiente para o mercado. Novas praticas estdo sendo
discutidas e combinam solu¢des inovadoras com desenvolvimento de
novos modelos de negécio por meio de visualizagdes, artefatos
tangiveis e encenagdes, com o intuito de unir pessoas de diferentes
areas de atuacdo e competéncias na concepgdo de resultados
encantadores. Essas praticas participativas para o desenvolvimento
de novos negdcios ampliam fronteiras sobre como pensamos e
auxiliam nas escolhas das solu¢gées mais inovadoras. O processo de
implementacdo das solugdes envolve transformagdo das ideias
inovadoras em novos negécios. Para tanto, o Design Thinking pode
ser aliado a outras praticas como Desenvolvimento Agil, Lean Start-
up e Gamificagéo, levando as solu¢des mais assertivas rapidamente
ao mercado (VIANNA, et. al., 2012, p. 159).

A metodologia DT é composta por cinco fases nas quais algumas se
subdividem em tarefas. A primeira fase é a da Imersao, e visa a compreensao da
maneira mais efetiva o possivel do problema em questdo, buscando diferentes
perspectivas sobre o problema. Para isto ela se divide em duas etapas, a imersao
preliminar e a imersdo em profundidade. De maneira l6gica, a primeira se trata da
fase inicial, sendo o primeiro contato da equipe com o problema e visa estabelecer o
limite do escopo de enfrentamento do problema. Em seguida, a etapa em
profundidade visa um maior detalhamento acerca do problema, com uma
investigacdo minuciosa sobre a questdo (VIANNA, 2012).

A segunda etapa diz respeito a “Analise e Sintese” do problema na qual o
conhecimento e os insights da fase anterior comegam a se transformar na solucgéo.

E nesta etapa em que se faz as andlises do conhecimento adquirido na fase de
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imersao e é nela que o planejamento do projeto ocorre. A terceira etapa se chama
Ideacdo, e tem a fungéo similar a das reunides de brainstorming, em que todos os
individuos envolvidos no processo s&o incentivados a opinar e sugerir propostas de
intervencdo ao problema, visando uma construcao colaborativa. (VIANNA, 2012).

A fase em sequéncia é a da prototipagem e de testes. E nela em que as
ideias s&o postas em praticas e sua eficacia e assertividade enquanto ao tratamento

da demanda € posta em pratica.

O protétipo é a tangibilizagdo de uma ideia, a passagem do abstrato
para o fisico de forma a representar a realidade - mesmo que
simplificada - e propiciar validacdes. E um instrumento de
aprendizado sob dois aspectos:

1. Da otica da equipe de projeto: Ao dar forma a ideia & preciso
elabora-la com mais detalhes, aumentando os niveis de fidelidade da
solugéo ao longo do processo;

2. Do ponto de vista do usuario: Ao interagir com 0 modelo criado,
em diferentes niveis de contextualidade, o usuario pode avalia-lo e
fornecer insumos para sua evolucéo e aperfeicoamento. (VIANNA,
2012, p. 122).

Os protdtipos séo utilizados para que a equipe possa testar e aprender o
que esta dando certo e os pontos de melhora. Validados os protétipos e com as
correcbes realizadas, inicia-se a ultima fase, em que ocorre a implementacdo e

disponibilizac&o do produto.
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3 IMPLEMENTAGAO DA ABORDAGEM AGIL NO SETOR PUBLICO

Este capitulo tem como ponto central a proposi¢céo de quais séo os FCS
na implementacdo da metodologia agil na administragéo publica. Para tanto, foram
recolhidas evidéncias na bibliografia correlata ao tema. A contextualizacdo acerca
das caracteristicas de abordagens ageis, bem como das metodologias que fazem
parte desta abordagem, proposta no capitulo anterior foi utilizada junto aos conceitos
propostos na sec¢do 3.1 para orientar a busca por possiveis FCS na implementagéo
da abordagem agil no setor publico e em seguida, sera realizada a serem estudados

nesta pesquisa.

3.1 Implementacgao de praticas inovadoras no setor publico

O conceito de inovagao é frequentemente tratado apenas como uma nova
pratica, processo ou produto. Entretanto, este conceito transcende essa definicdo,
pois trata também de um processo de gerar, fazer aceitar e implementar novas
praticas em uma organizacdo (FERREIRA, R. A.; ROCHA, E. M. P.; CARVALHAIS,
J. N., 2015). No setor publico, este conceito ainda se encontra em construgéo. E
pondera-se a necessidade de que ele retrate ndo somente a inclusdo de novas
tecnologias, mas também de outros elementos ligados as relagcdes de capital e
trabalho e as rela¢des de organizagéo e cliente (FERREIRA, R. A;; ROCHA, E. M.
P.; CARVALHAIS, J. N., 2015).

Em um estudo dedicado aos fatores que influenciam a inovagdo nas
organizagbes publicas de Minas Gerais, Ferreira, Rocha e Carvalhais (2015),
discorrem sobre importantes aspectos a serem levados em conta neste estudo. Uma
vez que a implementagdo da abordagem &agil no setor publico pode ser encarada
como uma pratica de inovacéo, € importante tecer consideracdes sobre alguns dos

seguintes fatores elucidados pelos autores, sendo eles:

Apds revisdo dos autores citados anteriormente os fatores por eles
apresentados foram agregados e organizados em termos e
expressdes adotados para efeito do presente estudo: 1) Estratégia
da Inovacéo, 2) Cultura de Inovagdo, 3) Estrutura Organizacional e
Pessoas, 4) Recursos para Inovagao (fisico e financeiro), 5) Métricas
da Inovagdo, 6) Gestdo do Processo de Inovagéo, 7) Gestdo de
Projetos de Inovacgéo, 8) Gestéo de Equipe, 9) Gestao do Portfélio de
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Inovacao, e 10) Vozes Indutoras da Inovagéo
(tecnologia/sociedade/organizacéo) (FERREIRA et. al, 2015).

3.2 Proposicao dos Fatores Criticos de sucesso na implementagdao da

abordagem agil no setor publico

Neste tépico sera realizada uma proposicdo de quais sdo os Fatores
Criticos de Sucesso (FCS) na implementacdo de uma abordagem agil na
administracdo publica. Essa proposta foi elaborada com base na leitura da
bibliografia relacionada ao uso desta abordagem, utilizando-se também das
consideracdes a respeito da adoc¢ao de praticas inovadores no setor publico.

Para tanto, € preciso entender 0 que s&o considerados fatores criticos de
sucesso. Segundo Rockart (1979), os FCS sédo o conjunto de areas nas quais 0s
esforcos empreendidos para um determinado objetivo, se satisfatorios, conferirdo a
organizagdo um desempenho competitivo para o efetivo sucesso do projeto. Ou
seja, sdo as areas determinantes para a consecucgéo do objetivo proposto por um
determinado projeto.

Os subtodpicos a seguir irdo tratar individualmente dos FCS identificados
até o momento, e contém de maneira breve a descricdo e contextualizacdo do
conceito proposto em cada FCS. Estes FCS foram selecionados a partir de
evidéncias contidas nas referéncias bibliograficas selecionadas de que gestores

deveriam dispor de esforcos nas referidas areas.

3.2.1 Gerenciamento de stakeholders

O termo stakeholder € utilizado universalmente para denominar aqueles
que possuem interesse ou que s&o impactados de alguma maneira por uma
determinada atividade ou objeto. Pode ser utilizado para retratar pessoas,
instituicdes, organizacbes que podem desempenhar importantes papeis como
conselheiros, patrocinadores, clientes, parceiros ou agentes de mudanga em
determinada situacdo. Nesse sentido, a analise e gestdo destes agentes
interessados surgiu como um método de analise estratégica na gestdo de uma

organizagéo (Coutinho, 2019).
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O PMI (2017) reconhece a dimens&o da importancia desta area para o
sucesso de um projeto, visto que os diferentes niveis de engajamento e interesse
que estes agentes podem ter em um projeto podem resultar na necessidade de
mudan¢a ou adoc¢do de novas praticas e estratégias para alcancar determinado

objetivo.

O gerenciamento das partes interessadas do projeto inclui os
processos exigidos para identificar todas as pessoas, grupos ou
organizagdes que podem impactar ou serem impactados pelo
projeto, analisar as expectativas das partes interessadas, seu
impacto no projeto e desenvolver estratégias de gerenciamento
apropriadas para o engajamento eficaz das partes interessadas nas
decisbes e na execugao do projeto. (PMI, 2017, p. 503)

A inclusdo da do gerenciamento de stakeholders enquanto FCS para a
implementac¢ao destas metodologias no setor publico se ddo devido a importancia da
identificacdo desses agentes interessados, bem como na necessidade de énfase na

assertividade comunicativa e de trato com estes atores.

3.2.2 Apoio da administracao executiva

O suporte da administragdo executiva traduz-se em um importante
aspecto quando a opcéo por utilizar métodos ageis € feita por um gestor ou equipe.
Segundo o PMI e Agile Alliance (2017), a disposi¢ao da administracdo executiva em
mudar € descrito como uma caracteristica amigavel no momento de se fazer uso de
uma abordagem agil. Na mesma linha, o Standish Group (2003) denomina este
como um fator de sucesso na implementacdo de metodologias ageis, pois projetos
que n&o dispdem de apoio da alta gestdo se enquadram em uma situagcao de severa
desvantagem em comparacgdo aos outros projetos da organizacdo que contam com
0 apoio, podendo ser preteridos em situacdes de concorréncia ou simplesmente por
néo disporem deste apoio - da mesma forma, o0 apoio da alta gestdo pode ser
determinante no momento de angariar financiamento, na disponibilidade de outros

recursos, ou n a escolha pela manutencéo das acdes do projeto.
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3.2.3 Comprometimento e integracéo da equipe

O comprometimento e a integragdo de uma equipe com determinado
objetivo ou projeto é proposto como um FCS pois segundo Coutinho (2019), quando
a integracéo da equipe néo € efetiva, pode-se surgir um paradoxo em que o trabalho
orientado a processos e a divisao em estruturas pequenas pode comprometer 0s
resultados. Do mesmo modo, o PMI tece as seguintes consideracdes sobre esta

area no GP:

Abordagens ageis e iterativas promovem o engajamento dos
membros da equipe como especialistas locais de dominio no
gerenciamento de integragcdo. Os membros da equipe determinam
como planos e componentes devem ser integrados (PMI, 2017 p.74).

Para tanto, o PMI (2017) caracteriza 0 uso das reunides de equipe como um
processo de fomento a estas caracteristicas em um time, pois elas tém a finalidade
de explicar os objetivos do projeto, elucidar os papeis e responsabilidades dos

envolvidos e assim, lograr comprometimento da equipe com o projeto.

3.2.4 Gestao da comunicagao da equipe

As diferentes interpretacbes que individuos tém de determinadas
situacbes, a falta de assertividade nas palavras e nos gestos, a falta de habilidade
no modo de falar e os canais inadequados de comunicacdo tornam a gestdo da
comunicacido um campo importante na implementacdo de uma abordagem agil
(COUTINHO, 2019). Os efeitos deletérios que podem vir a ocorrer em uma equipe
que nao logra se comunicar com efetividade faz com que a gestdo da comunicagéo
da equipe seja apontada como um FCS — pois esta gestdo implica em um olhar para

o impacto dos ruidos na comunicag¢do de uma equipe.

3.2.5 Autonomia e flexibilidade

Os métodos ageis buscam proporcionar maior autonomia e flexibilidade

as equipes uma vez que buscam aportar caracteristicas de desenvolvimento
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colaborativo e descentralizagdo das decisdes e delegacbes aos membros da equipe,

gerando o modelo chamado de “Equipes auto-organizaveis” (PMI, 2017).

O aumento no uso de abordagens ageis principalmente para a
execucgdo de projetos de Tl originou a equipe auto-organizavel, que
funciona com auséncia de controle centralizado. Em projetos com
equipes auto-organizaveis, o papel de gerente do projeto (que pode
nao ser denominado gerente do projeto) fornece a equipe o ambiente
€ 0 apoio necessarios, e confia na equipe para que o trabalho seja
feito. As equipes auto-organizaveis de sucesso em geral consistem
em generalistas, em vez de especialistas em um assunto, que se
adaptam continuamente ao ambiente em constante mudanca e
acolhem o feedback construtivo (PMI, 2017, p.310).

Dessa maneira, o entendimento das potenciais aplicagdes das
caracteristicas de autogerenciamento no setor publico, bem como as especificidades

das equipes e de seus integrantes fazem deste um FCS na 6tica deste estudo.

3.2.6 Clareza

O Standish Group (2003) tece consideragbes a respeito da importancia de
que organizacdes estabelecam seus objetivos de forma clara, de maneira que 0s
colaboradores possam identificar 0s interesses organizacionais e direcionar 0s
esforcos na consecugado dos objetivos. O aspecto da clareza proposto por este FCS
passa pela questdo dos objetivos — sejam eles organizacionais ou de um projeto
especifico.

Em complemento a esta dimensao, faz-se também necessaria a clareza
nas acdes a serem executadas, nos produtos ou resultados dos projetos e
atividades a serem desenvolvidos. Nesta linha, Sutherland (2016) traz a importancia
de uma definicdo clara de “feito”, pois, uma vez que em se tratando de metodologia
agil se fala automaticamente nas entregas iterativas e incrementais, € necessario
que a equipe saiba o que deve fazer e como direcionar seus esfor¢os, tanto para
cumprir 0s objetivos como individuo, como integrante de equipe ou como parte de

uma organizacao.
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3.2.7 Cultura organizacional

A cultura organizacional é um fator a ser considerado em qualquer
proposicdo de mudanca. Os possiveis impeditivos que a cultura pode impor a uma
determinada alteracido na maneira de trabalho podem pbr em risco 0 sucesso do
objetivo.

Nesta linha, o PMI e Agile Alliance (2017) reconhecem que 0s maiores
desafios propostos pela cultura organizacional no que diz respeito a ado¢ado de uma
abordagem agil ndo se encontram no modelo ou método a ser utilizado, e sim que o
ponto mais critico € entender quais sdo as forgcas e 0s contextos presentes,
possibilitando aos agentes implementadores escolher as maneiras corretas de
conversar, expor as mudangas, fazer as trocas corretas com os integrantes das
equipes e assim escolher as técnicas corretas.

Assim, o fator de cultura organizacional propde o entendimento acerca da
aceitabilidade da equipe as mudancas e de como o agente responsavel pela

implementacdo se movimentou frente a este desafio.

3.2.8 Gestor experiente

O Standish Group (2003) classifica que uma equipe que dispde de um
gerente de projetos experiente pode trazer beneficios importantes para a
organizacéao, tais quais a reducdo de gastos e o aumento da moral da equipe para
realizar o projeto, propondo este como um fator critico em seu estudo. Nesta mesma
linha, o PMI (2017) valoriza a experiéncia do gerente de projeto na coordenacgéo da
equipe e as caracteristicas que podem potencializar os resultados de uma equipe €

que o fazem um fator chave no sucesso de projetos e organizacdes.

Nao se espera que o gerente de projetos desempenhe todas as
funcdes do projeto, mas deve ter conhecimento de gerenciamento de
projetos, conhecimento técnico, compreensdo e experiéncia. O
gerente de projetos fornece a equipe do projeto a lideranga, o
planejamento e a coordenagdo por meio da comunicagdo. O gerente
de projetos fornece comunicagdes escritas (por exemplo, planos e
programagbes documentados), comunicando-se com a equipe em
tempo real em reunibes e sugestdes verbais ou ndo (PMI, 2017,
p.52).
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3.2.9 Planejamento detalhado

A abordagem agil implica na esfera do planejamento do projeto
importantes diferencas em relacdo ao modelo proposto por uma abordagem
tradicional. Entretanto, essas diferencas n&o implicam na exclusao do processo de
detalhamento do projeto, e sim da implementac&o de um planejamento adequado ao

desenvolvimento nas iteragdes ou ciclos do projeto.

Os ciclos de vida altamente adaptativos ou ageis de projetos
caracterizam-se pela elaboracdo progressiva dos requisitos com
base em planejamento iterativo curto e execugao de ciclos. Os riscos
e os custos sdo reduzidos pela elaboragdo progressiva dos planos
iniciais. As partes interessadas chaves estdo continuamente
envolvidas e fornecem feedback frequente, e isso permite reagir mais
rapidamente as mudancgas e também resulta em melhor qualidade
(PMI, 2017, p.666).

O planejamento detalhado das iteracdes permite as equipes que haja
integracdo entre os esforcos dependidos no projeto. Nesta linha, o PMI e a Agile
Alliance (2017) fazem consideragdes acerca da adaptacdo dos conceitos de
planejamento e integracdo proposto pelo PMBOK (PMI, 2017), no qual o
planejamento detalhado do produto deixa de ser responsabilidade exclusiva do

gerente de projetos para ser entregue e delegado a equipe.

3.2.10 Capacitagéo da equipe

As distincbes entre a abordagem tradicional e a abordagem agil fazem
com que as equipes que decidam alterar a légica de trabalho tenham de se adaptar
a nova rotina. Nesta linha, o PMI e a Agile Alliance (2017) fazem recomendac¢des
especificas para quando se quer implementar a abordagem Agil e os membros da
equipe do projeto ndo tém experiéncia. Neste caso, sdo recomendadas que 0s
responsaveis pela implementacdo trabalhem os fundamentos, principios e a
mentalidade agil com os integrantes na equipe. Em caso de que escolham fazer uso
de uma abordagem especifica, € recomendavel a utilizagdo de oficinas para ensinar
as novas praticas.

Assim, a proposi¢cado da dimensdo da capacitacdo da equipe como um

FCS se da no sentido de que pretende-se avaliar a necessidade de que os membros
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das equipes do setor publico tenham a oportunidade de realizar treinamentos e ou
oficinas e assim buscar entender se houve impacto desta capacitagdo quando da

implementacdo da metodologia.

3.2.11 Disponibilidade de recursos

A proposicéo da disponibilidade de recursos como fator critico de sucesso
do projeto vem em consonancia ao abordado pelo PMI e a Agile Alliance (2017) em
que realizam consideragdes sobre as se¢dées do PMBOK (PMI, 2017) em relag&o
aos ambientes ageis. Na secéo 9 do PMBOK ¢é trazida/apresentada a discusséo
acerca dos recursos para realizagdo de projetos. O PMI e a Agile Alliance (2017)
consideram que, em ambientes de incerteza como 0s quais 0s métodos ageis séo
amplamente utilizados, ha de se ter uma preocupagdo maior, pois tantos recursos
técnicos podem se mostrar insuficientes e pode ser necessario que a equipe faca
aportes financeiros para melhorar a estrutura fisica e de seus equipamentos para se

realizar a proposi¢ao do projeto.

Quadro 1: Proposigcéo dos FCS na implementacéo de MA pela administrac&o publica

Identificacéo | Fator Critico de Sucesso Eylc_lenma_ itz s
Bibliografia
FCS 1 Gerenciamento de stakeholders Coutinho (2019), PMI (2017)
PMI e a Agile Alliance (2017),
. . . : PMI (2017), Coutinho (2019),
FCS 2 Apoio da administracdo executiva Standish Group (2003), Doerr
(2019)
FCS 3 Comprometimento e integracéo da Doerr (2019), Coutinho
equipe (2019), PMI (2017)
x o : PMI e Agile Alliance (2017),
FCS 4 Gestao da comunicagao da equipe Coutinho (2019)
PMI e a Agile Alliance (2017),
FCS 5 Autonomia e flexibilidade Coutinho (2019), Sutherland
(2016)
Standish Group (2003),
FCS 6 Clareza Coutinho (2019), Sutherland
(2016)
. PMI e a Agile Alliance (2017),
FCS7 Cultura organizacional Coutinho (2019), Doerr (2016)
. Standish Group (2003),
FCS 8 Gestor experiente Sutherland (2016)
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Planejamento detalhado
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PMI e a Agile Alliance (2017)

FCS 10

Capacitagéo da equipe

Standish Group (2003), PMI e
a Agile Alliance (2017)

FCS 11

Disponibilidade de recursos

PMI e a Agile Alliance (2017)

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.
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4 METODOLOGIA

Este capitulo esta dividido em quatro se¢cbes nas quais serdo discutidos
0s aspectos metodologicos da pesquisa em questdo. O primeiro tépico dispbe de
informacbes a respeito do tipo de estudo, evidenciando a estratégia de analise
proposta. O segundo topico elucida como ocorreu o processo de coleta de dados. O
terceiro topico diz respeito a analise dos dados recolhidos. Por fim, o ultimo tdpico

busca evidenciar as etapas da pesquisa e estabelecer o processo 16gico executado.

4.1 Tipo de estudo

No que diz respeito aos aspectos técnicos do estudo, trata-se de um
estudo de natureza qualitativa, pois se propde entender como os FCS na
implementacdo da abordagem &gil no setor publico, propostos a partir da pesquisa
bibliogréfica, relacionam-se com quatro iniciativas da Seplag que de fato
implementaram esta abordagem, quais sejam a Superintendéncia de Planejamento,
Gestéo e Finangas e a Subsecretaria de Gestdo de Pessoas — que implementaram o
OKR -, a Superintendéncia Central de Canais de Atendimento — que implementou o
Scrum — e a Superintendéncia Central de Inovacéo e Modernizacao Institucional —
que implementou a metodologia agil juntamente ao Design Thinking.

Esta pesquisa tem o carater descritivo, uma vez que buscara estabelecer
um paralelo entre os ja sélidos conhecimentos de adogdo de métodos ageis no setor
de administracdo de empresas, apoiado na bibliografia correlata ao tema, e
extrapola-los para o entendimento no setor publico. J& o recorte espacial da
pesquisa se dara no ambito da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo de
Minas Gerais, de modo que apenas iniciativas implementadas no ambito da Seplag
ou implementadas por uma equipe da secretaria poderdo compor o estudo.

A estratégia adotada foi a de se realizar estudos de casos multiplos, e se
mostrou oportuna pois se adequa as proposicdes de Yin (2001, p. 22), na medida
que este estudo busca o entendimento de um fendmeno que é indissociavel ao
contexto — que € o do entendimento dos FCS da implementacéo da abordagem &gil
no setor publico — e apresenta uma teoria base, que sdo os fatores que exercem

influéncia na implementacao desta abordagem.
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4.2 Coleta dos dados

O processo de coleta de dados foi estruturado em duas etapas. A primeira
se deu na selec¢do de iniciativas que implementavam técnicas de abordagem agil no
ambiente da Seplag, e que vieram compor o estudo enquanto 0s casos a serem
analisados. A segunda etapa se deu na realizacdo de entrevistas semiestruturadas
com gestores envolvidos no processo de implementacéo desta abordagem, por meio
das quais foram extraidos os dados desta pesquisa. Na entrevista os gestores
explicaram como ocorreu o processo de implementacdo do Agil e o método
escolhido. Dessa maneira, os entrevistados foram induzidos a tecer consideractes
sobre areas que perpassavam os FCS coletados na analise bibliografica. Em

momento algum os gestores tiveram acesso a quais seriam 0os FCS propostos.

Quadro 2: Informacdes sobre as entrevistas

Identificacao DUrecas da
do estudo de | Estudo de caso Entrevistado &
entrevista

caso

ECA Supepntenc_:lenma de Planejamento, E1 00:46:42
Gestao e Finangas

EC2 Subsecretaria de Gestéo de Pessoas E2 00:56:37

EC3 Super_lntendencna Central de Canais de E3 00:47-10
Atendimento
A Superintendéncia Central de Inovagéo

EC4 e Modernizagéo Institucional e o E4 01:09:38
Programa Farmacia de Todos

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

4.3 Analise dos dados

O procedimento de analise de dados foi 0 de analise de conteudo das
entrevistas semiestruturadas. O método que orientou esta pesquisa foi o modelo de
analise de conteudo proposto por Laurence Bardin (1997), de forma que a analise
ocorreu em trés etapas. Na primeira etapa, que consistiu na a organizacdo da
analise, foi realizada a leitura flutuante das transcrigcbes, sendo o primeiro contato
efetivo com o documento. Em seguida, foi realizada a codificagdo do material. Essa

etapa estipulou os seguintes critérios:
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e Unidade de registro: tema. As tematicas foram definidas de modo a
abarcar a proposi¢cado de FCS da sec¢é&o 3.2, no qual cada FCS compde
um tema.

e Unidade de contexto: definido como a pertinéncia da unidade de
registro frente a questao abordada na secdo 3.2 - em que medida ela
realmente demonstra uma consideracao do entrevistado frente ao tema.

e Unidade de enumeracdo: definida segundo a frequéncia em que os

trechos em que se apresenta a unidade tematica aparecem na entrevista.

A aplicacdo da unidade contexto se deu em func&o da definicdo contida
no item 3.2 para cada um dos FCS. Em seguida, verificou-se a pertinéncia da
unidade identificada frente a ideia proposta. O préximo passo foi realizar a
enumeracao destes trechos, estabelecendo o0 numero de vezes em que 0 tema
aparece no discurso.

Na terceira etapa foram realizados dois procedimentos de categorizagao,
em observancia neste ponto esteve o critério semantico, no qual as unidades
tematicas foram analisadas levando-se em conta se as unidades tematicas
cumpriam com as definicbes propostas para os FCS na se¢é&o 3.2. Para auxiliar
neste processo foi elaborada uma coluna “conceito norteador”. Que é a sintese da
ideia do item 3.2. Em seguida foi realizada a analise de em que medida, esses FCS
realmente influenciaram de maneira critica no sucesso do projeto. Apos isto, foi
elaborado um segundo quadro no qual a analise das caracteristicas do projeto e do
discurso do entrevistado sobre as tematicas ser&o classificadas como “Fatores de
maior influéncia para o sucesso da implementacdo” ou “Fatores de menor influéncia
para o sucesso da implementacdo”. O proximo passo da analise foi o de tecer
consideragdes acerca dos FCS baseado no caso especifico e em sequéncia propor
um conjunto de FCS alinhado ao caso em estudo. Feitas as consideracgbes, propde-
se estabelecer um paralelo entre os resultados encontrados nos estudos de casos
buscando evidenciar se ocorreu ou ndo o fendmeno da replicacdo (YIN, 2001) e
quais s&o as motivagdes para a ocorréncia ou nao deste fendmeno. Por fim, propde-
se um conjunto de FCS na implementacdo da abordagem agil baseado nas

conclusdes das analises dos casos especificos.
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4.4 Etapas e desenho da pesquisa

A revisdo bibliografica foi realizada na primeira parte do estudo. Ela
buscou trazer um breve histérico sobre como surgiu 0 campo da abordagem agil, os
fatores que a influenciaram e os conceitos que formularam sua base teérica. Em
seguida, foi realizada uma proposicdo de quais seriam 0s possiveis fatores criticos
de sucesso na implementacdo de métodos ageis no setor publico. Na segunda fase
desta pesquisa, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com servidores
publicos da administracdo publica de Minas Gerais, lotados na Seplag, e que
implementaram uma iniciativa agil no governo mineiro. Neste ponto foram coletadas
as percepc¢des individuais dos gestores envolvidos diretamente no processo de
implementacdo da metodologia agil no setor publico, e foram coletadas as suas
consideragbes acerca dos FCS propostos. Em seguida, foram realizados os
procedimentos de analise de conteudo das entrevistas, descrito no tdpico anterior,
visando estruturar a analise dos dados coletados para comparacdo com a
proposigcao dos FCS. Por fim, buscou-se estabelecer um paralelo entre os resultados
obtidos nas revisbes bibliograficas e a percepcdo dos atores colhidas nas
entrevistas, a fim de entender os possiveis pontos em que a bibliografia e a viséo

dos implementadores se aproximam e/ou divergem.

Figura 5: Desenho da pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.
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5 ANALISE DOS ESTUDOS DE CASOS

5.1 Superintendéncia de planejamento, gestao e finangas

5.1.1 Contextualizag&o

A Superintendéncia de Planejamento, Gestéo e Financas (SPGF) € uma
das unidades subordinadas ao Gabinete da Seplag. Esta secretaria possui o carater
de 6rgéo central no estado, ou seja, elabora as diretrizes de diversas politicas a
serem adotadas na administragéo estadual. Entretanto, as competéncias da SPGF
divergem-se das outras unidades desta secretaria, pois dao-se no ambito de
atendimento as demandas setoriais para o funcionamento da secretaria, € ndo em
diretrizes para serem implementadas em outros 6rgéos do estado.

Em outubro de 2019 houve a troca no comando da SPGF e a nova
lideranca buscou estabelecer uma visdo para a atuagdo da superintendéncia, além
de estipular metas e objetivos para que a equipe perseguisse e se desenvolvesse.
Foi entdo que a superintendente foi a uma apresentagcdo do Corpo de Bombeiros
Militar de Minas Gerais — CBMMG - na qual foi apresentada o uso da metodologia
OKR - ftratada no ponto 2.2.4.2. deste estudo. Por entender que era uma
metodologia aplicavel a l6gica dos processos da SPGF, a superintendente trouxe a
ideia de implementacgéo.

Outra mudanga que estava ocorrendo na equipe era a incorporagao da
Diretoria de Recursos Humanos — DRH — a SPGF. Até o ano de 2019 as
competéncias que diziam respeito a area de recursos humanos em outros érgaos do
estado eram exercidas na Seplag pela Subsecretaria de Gestdo de Pessoas. Neste
sentido a DRH era uma nova estrutura dentro da superintendéncia e por isso via-se
a necessidade de direcionar esforcos para a incorporacao efetiva desta nova

diretoria a equipe.

5.1.2 Resumo da iniciativa

O processo de implementacéo da metodologia OKR na SPGF passou por

duas etapas. A primeira, de elaboracdo dos objetivos e resultados-chave e a

segunda, de execucao. No processo de elaboracdo, buscou-se definir os objetivos e
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resultados-chave junto as equipes das diretorias que compde a SPGF — sendo elas
a Diretoria de Planejamento e Orgamento; a Diretoria de Logistica e Aquisi¢bes; a
diretoria de Contabilidade e Finangas; a Diretoria de Desenvolvimento tecnoldgico; e
a ja citada Diretoria de Recursos Humanos. Deste modo, foi conduzida uma
dindmica em que os integrantes das diretorias formaram equipes randémicas junto
aos membros de outras diretorias e assim participaram de uma oficina em que o
objetivo era estruturar a visdo da superintendéncia. Em sequéncia, a partir da vis&o
da SPGF, foram colhidas junto aos integrantes possiveis objetivos de curto prazo
que passariam a nortear a atuacdo da SPGF e os possiveis resultados-chave a
serem trabalhados e quantificados ao longo do ciclo de implementacéo.

As sugestbes de objetivos e resultados-chave foram trabalhadas pela
equipe de diretores e pela superintendente de maneira a priorizar o que se foi mais
falado pelos membros das equipes. Desta maneira, 0 OKR foi estruturado de forma
a orientar os esforcos dos integrantes para a consecugdo da visao da
superintendéncia, além de levar a opinido dos colaboradores para a pactuacéo das
metas e objetivos.

O acompanhamento das atividades pactuadas para cumprimento das
metas € realizado pelos diretores em suas respectivas equipes e pela assessoria da
SPGF, de maneira a centralizar a analise do progresso geral das equipes. Este
acompanhamento ocorre mensalmente e os resultados s&o divulgados em uma
reuniao periodica entre as equipes das diretorias. Ja o ciclo de vigéncia do OKR foi
definido como anual. Ao final do ciclo os resultados monitorados ao longo dos meses
foram compilados e foi averiguado em que medida foi possivel cumprir com 0s

objetivos pactuados previamente.
5.1.3 Objetivos e caracteristicas do processo de implementagao

O objetivo da implementacédo do OKR na SPGF foi o de orientar as a¢des
das diretorias para 0 cumprimento da visdo da superintendéncia, que é “ser
referéncia no estado de Minas Gerais e ajudar Seplag a alcangar 0s seus objetivos”.

Algumas das caracteristicas observadas neste caso sao:

e Equipe com mais de 70 servidores;
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e Concepcéo dos objetivos e resultados-chave por meio de dindmicas e
oficinas;

e Desconhecimento dos integrantes das equipes quanto ao uso da
técnica;

e Ciclo de vida da implementacéo anual,

¢ Revisdo anual;

¢ Monitoramento mensal dos resultados junto as equipes.

5.1.4 Sintese da percepcéo por FCS

Gerenciamento de stakeholders:

“Nao teve muitos atores externos ndo” (E1).

Neste quesito, a E1 relatou que, apds dar ciéncia ao Gabinete, area a
qual a SPGF é subordinada, e ndo haver nenhum &bice, ndo foi realizado um
trabalho de identificacdo de quais seriam outros possiveis atores interessados a
implementagcdo do OKR. Durante a execugdo, também n&o foi relatada a
interferéncia de nenhum possivel agente interessado e por isso n&o foram realizadas
acdes de gerenciamento de partes interessadas.

Apoio da administracdo executiva:

“Eu dei ciéncia para o gabinete, que ndo pds nenhum ébice e viu
como positivo, uma agéo positiva, o que foi 6timo porque eu tive
caminho livre para implementar, porque poderia ter algum o&bice
achando que isso poderia atrapalhar a nossa rotina de trabalho,
entao eu acho que foi positivo” (E1).

“Entdo eu acho que foi o suficiente porque ndo foi necessario que
viesse mais de cima a implementac&o. Entéo ja foi o suficiente” (E1).
‘Eu quis implementar essa metodologia, porque eu tinha
assumido a superintendéncia em outubro de dois mil e
dezenove” (E1).

‘Eu quis implementar essa metodologia, porque eu tinha
assumido a superintendéncia em outubro de dois mil e
dezenove” (E1).

O apoio da alta administracdo pode ser analisado sobre duas correntes. A
primeira diz respeito ao fato de que a maior patrocinadora destas agdes era a
superintendente, e esta dispunha de um grande engajamento com o uso da
metodologia OKR, de maneira que o EC1 dispés de um certo grau de engajamento

da alta administracdo. A segunda diz respeito aos superiores fora da SPGF, e o
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maior ganho visto nesta situacio foi a ndo imputagcado de dbices a implementacao e
em certa medida, oferecendo o suporte necessario a decisdo da gestao pela adogao
da metodologia.

Comprometimento e integracdo da equipe:

“Eu achei muito positivo. No inicio, quando a gente fez os grupos,
teve uma ou outra pessoa que falou assim "Ai dinamical? Ai ela vai
fazer uma dinamica!” (E1).

As equipes das diretorias da SPGF demonstraram uma forte adeséo no
processo de implementagdo da metodologia do OKR. A etapa de planejamento
contou com a presencga e a participagéo dos colaboradores da SPGF na definigéo e
construgdo do OKR. Na execucédo e monitoramento foi perceptivel que a equipe
experimentou uma desaceleragdo na consecucdo dos objetivos, atribuido pela
gestora a (?) necessidade de readequacao aos meios e praticas de trabalho, visto
que apds o periodo de adaptacio a equipe voltou a mostrar um maior empenho.

(Gestdo da comunicacdo da equipe:

“Entdo, eu acho que ajudou bastante, principalmente naquele ponto
que eu falei da integracdo. Entdo, assim, quando a gente tava
construindo, a gente conseguiu que a equipe se juntasse nessas
dindmicas pra construir, entdo, assim, a gente fez pessoas de
diretorias diferentes conversarem umas com as outras, pensarem
problemas comuns da superintendéncia. Se nao fosse esse trabalho,
dificimente a gente teria feito isso. E essa rotina de
acompanhamento e de construgdo, primeiro da construcéo e depois
do acompanhamento, faz a gente aproximar, Tanto o diretor com a
sua equipe - porque vai ter que estimular a meta seja alcancada - e
entre a equipe também. Entdo, eu acho que s6 contribuiu pra
melhorar a comunicagcdo em todas as areas da superintendéncia.”
(E1).

A gestdo da comunicagdo é um FCS que se propbe a analisar como se
deu a comunicagdo entre os membros da equipe na implementacdo do OKR. O
aporte mais importante encontrado por este FCS diz respeito a um dos objetivos
pactuados no OKR do ano de 2020 e diz respeito a melhoria da comunicacgéo interna
no ambito da superintendéncia, visto que a metodologia fomentou que membros de
diferentes diretorias alinhassem os propésitos e interesses de todos no momento de
formulagéo da visédo. As a¢des de divulgacdo das atividades e do progresso do OKR
foi uma outra face dessa comunicacdo, em que eram separados momentos mensais
para que toda a equipe se inteirasse das a¢des que estavam sendo realizadas nas
diretorias.

Autonomia e flexibilidade:
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“(..) mas o que a gente quis fazer foi, “WVamos pensar aqui onde a
gente quer chegar’(E1).

“Construiu ai a partir dessa visdo trés objetivos, que a gente
identificou pelo que foi trazido pra gente: que a gente precisava
melhorar nossos processos, que a gente precisava melhorar a
comunicagdo e a integracdo da equipe. Ai a gente estabeleceu..
Melhorar a visdo da SPGF pra fora também, que é melhorar o tempo
de resposta” (E1).

“Entdo, eu achei perfeito, porque a gente sabe que nada é estatico,
entdo, a medida que o0 ano vai passando, vocé vai ter que adequar
uma coisa ou outra. Entio, isso é bom, porque cé sabe que vocé ndo
vai ficar preso numa coisa que vocé fez” (E1).

“A gente viu que a gente tinha metas ali que ndo estavam muito
adequadas pra uma diretoria, essa diretoria poderia revisar e a gente
optou por ndo tirar metas, mas adequar uma coisa ou outra pra ficar
factivel e pra area continuar querendo fazer, a gente foi adequando”
(E1).

A dimensdo da autonomia e da flexibilidade se traduz como um FCS

importante no EC1 pois, durante a implementacdo foram realizadas repactuagdes

dos resultados-chave, em busca de um melhor atendimento das demandas e

realidades das diretorias.

Clareza:

“‘Mas, estava bem claro na hora que a gente colocou os objetivos, o
que que precisava fazer, que era essa questdo de melhorar
processo, melhorar a documentacéo, melhorar a comunicagéo, entéo
divulgar mais as informagdes” (E1).

“Entdo, a gente como a metodologia fala que vocé tem que
quantificar, a gente foi adaptando aquilo que a gente queria fazer
com coisas possiveis de serem quantificadas. Precisou sé adequar
isso como uma meta de resultado” (E1).

“ah, ja que a gente tem uma demanda por melhorar nossos
processos, como que a gente melhora? Redesenhando processos, e
dos processos, fazendo documentacdo dos processos, treinando a
equipe”. Dai, a gente foi 14 atuar” (E1).

“Na hora de criar, eu a gente entendeu que a gente tinha que
construir metas de resultado pra gente alcangar um objetivo que a
gente estabeleceu e que essas metas tinham que ser quantificadas,
e essa foi a parte mais complicada, porque tem coisa que vocé quer
alcangar mesmo, ndo € mensuravel. Entdo, a gente, as vezes, teve
que ir adequando ali o que a gente ia medir’ (E1).

“Entdo, acabou que a gente atingiu aquilo que a gente queria. E pra
equipe também, eu acho que ficou claro, porque a gente ficou,
praticamente toda a reunido, a gente levava quais eram as metas, o
que que precisava ser atingido, n&o ficou sé com os diretores” (E1).

A dimensé&o da clareza foi relatada pela gestora como um fator importante

no processo de

implementacédo, pois a metodologia do OKR exige dos

colaboradores a estruturacdo de forma clara entre objetivos, resultados-chave, visto
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que as metas devem ser quantificaveis e no ambito do EC1 foi entendido que a
equipe dispds da clareza quanto ao que deveria fazer para alcancar os objetivos da
superintendéncia.

Cultura Organizacional:

“Eu senti um pouco de resisténcia quando parece que a gente ta
cobrando o trabalho e a gente tem que estar cobrando mais uma
coisa das pessoas. Entdo assim, tem gente que ja se sentia um
pouco sobrecarregada de trabalho e ainda tem um a mais pra fazer,
isso eu via em uma diretoria especifica, que é a diretoria que tem
mais demanda mesmo, € a nossa maior diretoria, tem a maior
demanda e entdo nessa diretoria a gente teve mais resisténcia, esta
tendo ainda...porque € como se a gente ficasse imerso na nossa
rotina e ndo tivesse tempo pra fazer, mas o que vem acontecendo é,
a gente tem visto que na verdade se a gente ndo fizer esse tipo de
coisa, a gente nunca vai sair da nossa rotina” (E1).

“Gente tem visto que as pessoas que tinham resisténcia, estdo vendo
0s beneficios também, mas é légico que teve um...E ai, 0 que eu
fiquei tentando mostrar também é, isso “Nao fui eu que pus essas
metas pra vocés, nds construimos juntos”, porque também eu acho
que esse foi o principal ponto. O que eu acho que ganha o
comprometimento é as pessoas ajudarem a construir’ (E1).

“Entdo, eu acho que a primeira coisa que ajudou no
comprometimento e a diminuir a resisténcia, foi isso, mas ainda senti
a resisténcia e eu acho que as pessoas estdo vendo com o
atingimento das metas, que resisténcia esta tendendo a baixar,
porgue a gente tem visto os resultados” (E1).

“igual eu falei, teve areas que a gente sentiu um pouco de
resisténcia, mas no final fluiu da forma como a gente precisava. A
gente sabe que algumas pessoas nao ficam a vontade de ficar em
grupo, fazer essas coisas diferentes, tem um pouco de resisténcia
porque acha que ndo vai dar em nada...mas no final, o resultado que
a gente conseguiu construir foi 6timo e 0 acompanhamento nesse
ano também esta sendo 6timo, melhor do que eu tinha esperado”
(E1).

Sobre 0 FCS que remete as relagdes da cultura organizacional na légica
da abordagem agil e de sua implementacdo, é importante relatar que no EC1 foi
encontrada a resisténcia de alguns membros da equipe as mudancas
proporcionadas pelo OKR. Entretanto, segundo a avaliagdo da gestora, o processo
colaborativo de definicdo de objetivos e metas tem a vantagem de que fomenta o
engajamento na medida em que € estipulado por este planejamento foi estipulado
em conjunto com as diretorias.

Gestor experiente:

“E esse foi 0 primeiro contato que eu tive...” (E1).

“Ah, acho que se tivesse alguém que ja tivesse feito teria sido mais
facil, mas eu ndo acho que foi o obstaculo ndo, porque os materiais
que a gente encontrou e essa palestra que eu participei, trouxeram
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eh subsidios suficientes. E € uma ferramenta, de certa forma, facil de
manipular” (E1).

“Nao acho que seria essencial, ndo. Acho que ajudaria, mas nao
atrapalha se vocé nao tiver ninguém que nunca fez” (E1).

“O diretor de desenvolvimento tecnolégico, que é uma area que usa
muito a Metodologia agil, que eles usam muito acho que Scrum”
(E1).

“O OKR mesmo ninguém nunca tinha feito, mas ele era uma das
pessoas que ja tinha o conhecimento prévio. Ele conseguiu
acrescentar algumas coisas pra gente” (E1).

Um unico membro da equipe havia trabalhado com a metodologia OKR
anteriormente. Entretanto, este fato ndo foi um impeditivo para que a
superintendéncia implementasse a metodologia para mais de 300 servidores e com
membros inexperientes como os gestores dos OKR das equipes.

Planejamento detalhado:

“A estratégia foi essa questdo de dividir em grupos na hora de
construir. Entdo, a gente criou um grupo de discussio, que € uma
equipe grande. Entdo, a principio a gente achou que seria um, um
mega desafio, porque “como € que vocé faz 70 pessoas
conversarem?”’ Entdo, a gente olhou, a gente conversou com uma
area de inovagdo que tem na SEPLAG para que nos dessem dicas
de como fazer essa equipe conversar” (E1).

“Eu acho que também €& um um principio — Ter poucos objetivos,
poucas metas para que vocé nao fique também ali “O resto da vida
s6 fazendo meta e objetivo”, e ndo executando” (E1).

“Entdo, a gente consultou uma outra equipe, pra gente organizar
esses grupos, e ai a gente criou grupos que uma pessoa mudava de
grupo pra ela ter visdo dos varios grupos. Entdo, esse foi o principal
ponto para a gente dividir em grupos e, como sempre, ndo acho que
foi o ideal, mas concentrar a finalizagéo do trabalho num grupo” (E1).
“Nesse caso, um representante de cada diretoria, que eram os
diretores e a superintendente. Mas, eu acho que é valido para
quando se tem uma equipe grande, ter os responsaveis por finalizar
o plano, um grupo de trabalho mesmo, que eu acho que eu e os
diretores constituimos um grupo de trabalho para organizar as
informacbées desse numero de pessoade trabalho que eramos eu e
os diretores” (E1).

O planejamento das agbes a serem executadas foi classificado como um
ponto importante do EC1 devido ao fato de que a estratégia de elaboragéo e
implementacdo dispuseram de um planejamento minucioso para se operacionalizar
a integracdo de mais de 70 servidores; coletar suas percepgdes; e sintetizar em
objetivos e metas quantificaveis.

Capacitacdo da equipe:

“Uma capacitagdo mais robusta? ndo. Eu acho que toda vez que vai
implementar, a gente precisa explicar, E a gente fez isso. Como a
gente envolveu toda a equipe, a gente fez uma apresentacao prévia
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do que era aquela ferramenta. Entdo, quando a gente comegou a
usar ela na equipe a gente fez” (E1).

“Quando eu vim pra passar pros diretores, eu expliquei, falei, e
quando a gente foi passar a ter o envolvimento da equipe toda a
gente explicou também. Acho que robusto, seria interessante pra
quem ta aplicando, que seria eu e os diretores, mas nesse caso eu
nao achei que fez falta também, porque € uma coisa que da pra vocé
aprender pesquisando, tem muito material na internet” (E1).

A realizacdo de reunibes explicativas no EC1 acerca de como a
metodologia se estrutura foi classificada como de grande importancia, uma vez que
na etapa do planejamento colaborativo € exigido certa compreensdo da metodologia
para estipular resultados e metas da maneira correta.

Disponibilidade de Recursos:

“Do ponto de vista de ferramentas, também, porque a gente usou um
modelo que a gente achou na internet de planilha e teve essa area
na SEPLAG que a gente conseguiu consultar pra nos ajudar a
construir a nossa estratégia, entdo eu acho que foi o suficiente
também. Recursos financeiros ndo foi necessario, nao seria
necessario porque nao precisa comprar um software, ou alugar um
espaco, porque tinha espacgo disponivel na Cidade Administrativa,
entdo nao teve nada que eu ache que néo foi suficiente. Eu acho que
todos os recursos que a gente tinha foram suficientes. Custos a
gente praticamente nio teve, usamos 0 que tinha disponivel” (E1).

No que diz respeito a disponibilidade de recursos técnicos para a
realizacdo do EC1, foi relatado que o grande numero de ferramentas online
disponiveis na internet conseguiu suprimir as demandas tecnoldgicas das equipes,
nao sendo necessaria a o dispéndio de recursos financeiros com esta esfera. Foram
utilizados sobretudo a plataforma Google Meet e WhatsApp para a comunicagéo e
um framework estrutural do OKR disponibilizado gratuitamente na internet. Por este
motivo, o entendimento € de que 0s recursos necessarios para a implementacao da
metodologia OKR estdo disponiveis e de facil acesso, ndo necessitando aportes

financeiros para tal.

5.1.5 Analise acerca dos FCS propostos na seg¢éo 3.2 e 0 EC1

A andlise de conteudo das entrevistas semiestruturadas se dara na
observancia aos critérios estabelecidos no capitulo 4, em que € discutida a
metodologia desta pesquisa. Nesta linha, faz-se necessario proceder com o primeiro

ponto desta analise, em que ha a procura na fala do entrevistado acerca dos FCS



48

propostos na se¢do 3.2. Para tanto, foi utilizado o campo “conceito norteador” para a

identificac&o

das tematicas,

em seguida,

apresenta-se o procedimento de

enumeracao e por fim, a classificagado do discurso nas categorias iniciais, que sao as

categorias da secédo de proposigéo de FCS.

Quadro 3: Enumeracgéo e classificagdo do discurso em categorias dos FCS no

projeto de implementacéo do OKR na SPGF em 2020

implementacgao — clareza nos
objetivos, nas metas, nos
produtos.

Numero de
Identificag@o | Categorias Iniciais | Conceito norteador evidéncias na
entrevista
Busca entender em que
dimens&o os agentes
FCS 1 Gerenciamento de |interessados no projeto ou na 1
stakeholders implementacéo da MA
influenciaram no
desenvolvimento do projeto.
Koyt Propde-se analisar a influéncia
polo . e comprometimento da alta
FCS 2 administracéo ~ 4
BxBEubive gestao no processo de
implementacgéo da MA.
Comorometimento Identificar se foi percebido
omp ~ engajamento com o uso da MA
FCS 3 e integracéo da . : 1
S pela equipe e em que medida
qulp houve influéncia no processo.
Gestéo da Analisar como se deu a
FCS 4 comunicacgdo da comunicacdo e alinhamento da 1
equipe equipe.
Analisar se a equipe dispunha
de autonomia no processo de
FCS 5 Autonomia e implementagcéo da MA e se 4
flexibilidade dispunha de flexibilidade para
realizar priorizagfes e
alteracbes durante o processo.
Busca entender se houve
clareza no entendimento por
FCS 6 Clars parte da equipe no processo de 5
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Analisar o fator da cultura
organizacional no processo de
FCS 7 Culturg _ impl_ementagé_o e em que
Organizacional medida a equipe se mostrou
receptiva ou resistente neste
processo.

Identificar se o gestor era
experiente quanto ao uso de
MA’s e se isso influenciou de
alguma maneira.

FCS 8 Gestor experiente

Entender se no processo
anterior a implementacéo foi
realizado um planejamento 4
detalhado da estratégia a ser
adotada.

Planejamento

FCS9 detalhado

Analisar a influéncia da
realizacido ou da auséncia de 2
capacitacdes nas a equipe.

Capacitagéao da

FCS 10 :
equipe

Identificar se os recursos —
fisicos e técnicos — disponiveis
quando da implementacao
eram suficientes e em que
medida foi necessario que a 1
equipe despendesse aportes
financeiros para a correta
implementagcéo da abordagem
agil.

Disponibilidade de

FCS 11 Recursos

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Apos este procedimento, foi possivel identificar os trechos que
correspondiam as tematicas propostas na categorizacdo inicial. Desta forma, foi
possivel iniciar a segunda etapa da analise em que, com todos os trechos
destacados, analisando-se o conteudo da fala do E1 foi possivel estabelecer se o
FCS em questado demonstrava uma importante area na implementagéo do OKR pela
SPGF. Aplicando essa analise aos casos individuais propde-se a categorizacéo final,
em que os trechos tematicos expdem se o fator selecionado foi de fato critico no
sucesso da implementacdo ou se ndo se mostrou importante no processo de

implementacéo.
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Quadro 4: Categorizacéo final dos FCS no projeto de implementacdo do OKR na
SPGF em 2020

Identificacdo | Categorias Iniciais Categorizacéo Final
FCS 2 Apoio (_:Ia administragao
executiva
FCS 3 _Comprorﬂnetlmento_ e
integracéo da equipe
FCS 4 Gestéo da comunicagéo
da equipe Fatores de maior influéncia para o sucesso
Autonomia e da implementacéo
Fas flexibilidade
FCS 6 Clareza
FCS7 Cultura organizacional
FCS 9 Planejamento detalhado
FCS 10 Capacitagéo da equipe
Gerenciamento de
FES stakeholders Eat q FUANGi
FCS 8 Gestor experiente atores de menor influéncia para o sucesso
Di ilidade d da implementacgao
FCS 11 isponibilidade de
recursos

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Ao analisar os conteudos das afirmac¢des do E1 foram entendidos como
fatores importantes na implementacédo do OKR pela SPGF os FCS de numeros 2, 3,
4.5 6, 7, 9 e 10, tendo em vista que estes fatores apresentaram em alguma,
segundo o discurso da E1, pontos de dificuldade durante a implementagéo — FCS 7 -
ou pontos de fortaleza no processo de implementagédo — FCS 2, FCS 3, FCS 4, FCS
5 FCS 6, FCS 9e FCS 10.

Promoveu-se também a retirada de trés FCS, os de numeros 1, 8 e 11,
pois estes fatores, segundo o discurso da E1, ndo demonstraram serem areas que
necessitaram especial atencdo dos membros das equipes, que n&o forneceram
vantagens a atuacio da equipe ou ndo se classificaram como um ponto dificuldade
ou atraso durante a implementagcdo. O FCS 1 foi um ponto em que a gestdo né&o
necessitou de despender esfor¢co na medida em que nédo foi realizada nenhuma
acéo para gerenciar possiveis atores externos ou internos interessados. O FCS 8
exprime a necessidade de que, quando for fazer a escolha pela implementacéo de
uma abordagem agil, é preciso que se tenha um gestor experiente no uso das

ferramentas e ou metodologias desta abordagem. Entretanto, no caso especifico
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nao havia membros com experiéncia prévia na metodologia OKR, tampouco em
abordagem agil, e isso ndo se mostrou um fator prejudicial ou impeditivo a
implementacao. Por fim, com relagdo a disponibilidade de recursos e ferramentas
gratuitas fizeram com que a SPGF pudesse utilizar da metodologia OKR sem a
necessidade de realizar compras de frameworks, materiais, softwares ou meios de a

equipe se comunicar.

5.1.6 Concluséo do Estudo de Caso 1

Levando-se em conta a proposta de FCS relevantes realizada por meio
da analise de conteudo do Quadro 4, realiza-se nesta se¢éo a proposi¢céo dos FCS
na implementacdo do OKR na SPGF. Esta proposi¢cdo levou em consideragao
apenas os FCS incluidos na categoria de “Fatores de maior influéncia para o
sucesso da implementacao”, visto que esta categorizacdo visou estabelecer, com
base no conteudo dos temas destacados na analise, os fatores que efetivamente
tiveram influéncia na implementacgéo do EC1.

Sendo assim, realiza-se a proposi¢céo final para o EC1, realizada no
Quadro 5.

Quadro 5: Fatores Criticos de Sucesso na implementacdo do OKR na SPGF em
2020

Identificagéo Fator Critico de Sucesso
FCS 2 Apoio da administragdo executiva
FCS 3 Comprometimento e integracéo da equipe
FCS 4 Gestdo da comunicagao da equipe
FCS 5 Autonomia e flexibilidade
FCS 6 Clareza
FCS 7 Cultura Organizacional
FCS 9 Planejamento detalhado
FCS 10 Capacitagéo da equipe

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.
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5.2 Subsecretaria de Gestao de Pessoas

5.2.1 Contextualizag&o

A Subsecretaria de Gestéo de Pessoas (Sugesp) € um dos componentes
da estrutura organica da Seplag e € a unidade do governo que tem a competéncia
de tratar das diretrizes de gestdo de pessoas e estipular, enquanto area central, este
direcionamento para a administragdo publica do estado de Minas Gerias. A
subsecretaria e a gestora responsavel pela implementacdo do caso em questdo na
Sugesp ingressaram no ano de 2019 e tiveram o desafio de lidar com uma equipe
que havia despendido muito esforco em um projeto governamental que durou mais
de oito anos nas etapas de planejamento, estruturacdo e desenvolvimento, mas que,
devido aos constantes atrasos e impossibilidade de gerar os resultados pretendidos
no tempo estipulado, foi preterido pelo governo.

Ademais, em 2019 era o ultimo ano de vigéncia do PPAG elaborado pelo
governo anterior. A0 mesmo tempo, 0s processos de elaboracdo do novo plano cuja
vigéncia inicia-se em 2020 e estende-se até 2023 ja estavam em tramitacao.

Neste cenario, a gestora sugeriu a implementagcdo de uma metodologia
agil, visando promover uma mudanca na légica de trabalho das equipes e evitar que
situacbes como a do cancelamento do projeto anterior ocorresse novamente. A
metodologia escolhida foi a do OKR — Objetivos e Resultados-chave, que foi tratada
neste estudo no ponto 2.2.4.2. Essa técnica é pautada no direcionamento dos
esforcos das equipes para atingir um determinado objetivo. Esse direcionamento se
da por meio dos resultados-chave, que devem expressar de maneira clara o que
deve ser realizado pela equipe para alcancgar o objetivo. Neste sentido, no momento
da escolha pela implementacéo da técnica, a Sugesp estipulou atrelar os objetivos
pactuados no PPAG com os objetivos propostos pela metodologia, a fim de orientar

as acgdes da equipe em prol do cumprimento deste plano.
5.2.2 Resumo da iniciativa
A implementacdo do OKR na Sugesp se iniciou no ano de 2019. No

ultimo trimestre do ano foi iniciada o “projeto piloto”, com a duracado de trés meses. A

l6gica proposta pelo OKR na subsecretaria era a de direcionar as agbes das
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equipes, por meio dos resultados-chave, para lograr alcancgar objetivos propostos no
PPAG. Um grande desafio relatado era o sentimento de desanimo e frustragéo de
parte da equipe com 0 cancelamento do projeto que estava em fase de
desenvolvimento na subsecretaria a mais de oito anos, e a escolha por uma
metodologia agil de gestdo se deu no sentido de aproveitar de suas caracteristicas
como os ciclos curtos, iterativos e incrementais.

A definicdo dos objetivos do OKR se deu no piloto a partir de conversas
com os gestores das equipes em que foram realizadas priorizagbes das acbes de
interesse para a melhor condu¢cdo do PPAG. Da mesma maneira, os resultados-
chave também foram estipulados neste momento de implementagdo, sendo
definidos pelos gestores. Devido a esta I6gica de orientacdo das a¢des das equipes
estar disposta de acordo com os objetivos do PPAG, era possivel que mais de uma
equipe compartilhasse os objetivos ou o0s resultados-chave, visto que muitas acdes
tratadas no plano plurianual s&o compartilhadas entre as unidades da Sugesp.

O monitoramento das a¢bdes pactuadas acontecia nas equipes de maneira
diaria. Ademais, foi estipulado a realizacdo de acompanhamento mensais com a
subsecretaria para tratar dos avancos. Ao final do ciclo de trés meses foi estipulada
a revisao dos objetivos e metas.

Durante o processo de implementacédo do piloto foram realizadas varias
reuniées e algumas oficinas com equipes para explicar a metodologia, visto que os
integrantes das equipes n&o haviam tido contato com esta metodologia
anteriormente. O objetivo era que essas equipes internalizassem os conceitos do
OKR e passassem a ter mais influéncia no processo de priorizagdo de agbes e
definicdo de metas, mas de maneira gradual.

Na fase seguinte, apos a implementacédo do piloto, foi instituido que os
objetivos € metas passariam a ser construidos em conjunto pelas equipes, com 0s
gestores fazendo o direcionamento da discussdo para atendimento da estrutura da
metodologia.

Ao final do segundo ciclo de implementacdo o Estado de Calamidade
Publica instituido pelo Decreto n°® 47.891, de 20 de margo de 2020, em decorréncia
do impacto do novo coronavirus na sociedade, e trouxe desafios quanto a auséncia

do contato pessoal e mudancga na légica do trabalho.
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5.2.3 Objetivos e caracteristicas do processo de implementagao

Objetivo: Promover o direcionamento da equipe em prol do cumprimento
das metas pactuadas no PPAG.

Algumas importantes caracteristicas deste processo de implementacéo

e Equipe com mais de 300 servidores;

e Os diversos sentimentos na equipe quanto ao insucesso da execugao
do ultimo projeto;

o A utilizagcdo de um projeto piloto;

¢ Ciclos de trés meses;

¢ Revisao ao final dos ciclos;

e Desconhecimento dos integrantes das equipes quanto ao uso da
técnica;

¢ Acompanhamentos dos ciclos de maneira mensal pelos gestores;

e Acompanhamento dos resultados junto a subsecretaria de maneira
trimestral.

5.2.4 Sintese da percepcgéo por FCS.

Gerenciamento de stakeholders:

“assim...ndo foi uma coisa mais formal assim, mas a gente avaliou e
fomos nessa linha que eu te falei, a gente foi tateando a medida que
a gente ia implantando” (E2).

“em termos de atores internos, a gente n&o teve, como era uma acgéo
mais voltada para a secretaria, a gente ndo teve tanta necessidade
de alinhamento com outros atores” (E2).

Nao foi realizado um procedimento formal para avaliacdo de estratégias
com os stakeholders, também nao foram relatadas atuacdes destes agentes
interessados no sentido de dificultar ou apoiar a implementacdo da metodologia.
Assim, no entendimento proposto por esta se¢ido, o gerenciamento de stakeholders
nao se fez necessario.

Apoio _da administracdo executiva: no projeto houve um importante

envolvimento e patrocinio da alta gestéo para a da implementagéo do OKR.
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“Ai eu achei aderente propus para a alta administracdo a
metodologia. E ai, ela aderiu, a gente fez o teste e a gente viu que
tinha possibilidade de dar certo, considerando, principalmente, a
l6gica da priorizagdo e do ciclo, da possibilidade que vocé corrigir
alguns erros a medida que vocé ia caminhando para uma entrega
maior, para o objetivo” (E2).

“A subsecretaria, sem duvida! Ela é super aderente. Tudo que
precisava fazer, um apoio, é sem duvida. Até nas reunibes de
acompanhamento, que ela participa, nas trimestrais, em todos os
momentos que a gente precisa do apoio dela, até mesmo de
validagdes, da metodologia, de como a gente ta avangando” (E2).

“Ela é a é chave, entendeu? Ela, com certeza da todo o apoio, até
mesmo nas reunides gerenciais, nos momentos que a gente teve,
sempre reforcou a importancia da metodologia para gente alcangar
os objetivos que a gente pretende. Em relagdo a subsecretéaria é
apoio total” (E2).

“Sim, eu senti que foi muito importante esse apoio, fez toda a
diferenca” (E2).

Comprometimento e integracdo da _equipe: a questdo do

comprometimento da equipe foi muito presente na visao da gestora. A insatisfacao
da equipe quando do ndo cumprimento das metas foi observavel e um importante
aspecto. Do ponto de vista da integrac&o, ha espaco para melhora, mas por se tratar
de um planejamento que pode vir a envolver ndo s6 membros de uma mesma
equipe, como membros de equipes distintas, na logica da execucio alinhada ao
PPAG, este se torna um ponto de extrema importancia na execugao do projeto.

“De comprometimento, sem duvida! A partir do momento em que foi
colocado ali a meta e até mesmo essa questdo de cumprir mesmo,
vOCcé percebe 0 comprometimento da equipe em cumprir, de nio ficar
satisfeita se ndo cumprir, se ndo foi cumprido totalmente...Porque
tem a escala la da metodologia. O quanto que vocé, na légica da
autoavaliagdo, vocé cumpriu a ndo aquele seu resultado chave.”
(E2).

“E l6gico que a gente n&o vai ter a ades&o de todo mundo. Mas
€ um momento, como se fosse assim “0, a gente vai parar aqui
pra...” A gente teve a experiéncia dum primeiro, que foi em
ambiente virtual, que foi bem legal, a gente teve um retorno
bom pra ser o primeiro” (E2).

“E, este é um ponto ainda que a gente precisa trabalhar de
uma forma geral, a integracao” (E2).

Gestdo da comunicacdo da equipe: a confluéncia dos esforgos entre os

membros da equipe, sobretudo no contexto atual de teletrabalho, impés as equipes

o estabelecimento de canais de comunicagdo. A Sugesp para acompanhar o
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desenvolvimento do OKR estipulou a ferramenta de acompanhamento digital Trello,

em que sdo dispostos cartdes com as atividades e € possivel medir o progresso pelo

posicionamento destes cartdes.

“Sobre comunicagado, tanto interna, quanto externa da SUGESP.
Entdo, assim, tem algum os pontos de atengdo la, em relagdo ao
processo, mas € algo que a gente esta trabalhando as agbes elas se
completam algumas... S&o complementares, s&o intersetoriais.
Entéo, acaba que forga ai. As equipes, elas tém que conversar’ (E2).
“As equipes, elas tém que conversar’ (E2).

“‘Antes a gente teve esse dificultador na implantagdo inicial. O que
que €, ndo necessariamente prioridade, mas o que que...qual que é a
rotina de uma area, quais s&o as prioridades de um gestor, ndo
necessariamente esta no mesmo timing” (E2).

Autonomia e flexibilidade. o fator da autonomia e flexibilidade para

definicdo de metas e objetivos € entendido como um fator de importancia pois,

quando da implementacao do piloto, cenario em que os gestores definiam as metas,

foi relatada uma certa dificuldade no entendimento das metas pelas equipes.

Entretanto, quando da mudanga pela definicdo em conjunto, o0 nivel de entendimento

das equipes sobre o que deveria ser feito aumentou.

Clareza:

“E importante que todos os servidores entendam o que é a
metodologia, pelo menos de uma forma mais ampla, e que entendam
também que que elas podem ver, que eles podem colocar questdes,
desafios do dia a dia para serem priorizados no OKR.” (E2).

“Sim, considerando a capacidade, porque ndo adianta nada O gestor
orienta, a gente meio que faz as consideragdes, até mesmo nas
validagdes, a composicéo dos objetivos e resultados chaves é feito
pelas equipes, os gestores ajudam as equipes. E ai, a gente faz o
processo de validagcéo, de entendimento do que esta sendo proposto,
de refinamento daquilo para linguagem de OKR e até mesmo” (E2).
“A definicdo inicial € a partir dos gestores. Agora a gente ja ta
partindo dos desafios, objetivos, da pactuagéo ali da equipe como um
todo, a gente estd fazendo um levantamento dos desafio com a
equipe inteira, planejamento para 2021” (E2).

“‘Mas ai a gente sentiu um pouco de dificuldade do repasse disso
para as equipes, ao longo do processo, ndo sei se foi logo no piloto
ou se mais pra frente, o repasse da metodologia e da priorizagédo
para equipe como um todo” (E2).

O conceito de clareza é visto como um fator importante para sucesso do

projeto pois, a assimilacdo da equipe do que deve ser realizado e da importancia da

realizacdo dos objetivos e dos resultados-chave estabelecidos para a conclus&o das

metas do PPAG é uma importante dimensao desta implementacao.
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Cultura Organizacional:

“Esse foi um dos pontos que a gente trabalhou. Inicialmente, foi bem
OK, igual te falei, esse povo que a gente escolheu, até mesmo para
definicdo dos objetivos e resultados chaves foram os gestores” (E2).
“Entdo, acaba que a questionamentos, ou entdo, assim, duvidas
mesmo em relagdo a isso, as vezes até mais localizadas, mais
pontuais, mas sim, houve alguns questionamentos em relagdo a isso”
(E2).

“para compreender que a gente ndo tava indo nada além, que nao
era nada que nao fosse competéncia da secretaria, nada que nao
tivesse que ser feito..era sé uma forma de tratar isso com
priorizacdo da légica da metodologia, foi um esforgco também de
passar esse medo” (E2).

A cultura organizacional na implementacéo do OKR foi classificada como
importante pois a equipe se mostrou muito receptiva a nova maneira de
planejamento, definicAo e acompanhamento das ac¢bes. Este fator foi muito
importante para o bom funcionamento do projeto.

Gestor experiente:

“Eu ja tinha tido a experiéncia de um “piloto”, de uma implantacéo
“piloto” na Superintendéncia Central de Moderniza¢do e Inovacéo, na
qual eu estava antes, e a gente implantou la.” (E2).

“Entdo, eu ja, mas da equipe ninguém tinha tido contato - A gente foi
buscando, inclusive, experiéncia externas” (E2).

A dimensdo do gestor experiente ndo foi entendida como um fator
determinante para o sucesso pois 0s gestores das equipes n&o dispunham de um
grau de experiéncia ou senioridade na utilizacdo de metodologias ageis.

Planejamento detalhado:

“Primeito a gente realizou o projeto piloto na subsecretaria, para ver
como ia aderir” (E2).

“A gente buscou definir os Resultados-chave a partir do PPAG” (E2).
“O PPAG foi o norte né, mas ai a gente fez o OKR colocando os
objetivos na légica do PPAG e tudo isso na légica do piloto, ai fomos
vendo e fomos expandindo” (E2).

A dimens&o do planejamento detalhado foi classificada como importante
pois o primeiro ponto passa pela concepgdo do OKR enquanto ferramenta para
consecugcdo dos objetivos estipulados no PPAG, fazendo-se necessario um
planejamento de insercdo e detalhamento das acbes e dos resultados-chave
esperados para atingir estes objetivos. A outra esfera observada se da no sentido de

que a implementacdo dispds de um planejamento, realizando-se um piloto para
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entender a receptividade da equipe e promover o entendimento da mesma sobre a

metodologia.

Capacitacdo da equipe:

“Sim, muitos. Até mesmo considerando, vou te dizer, a equipe é
muito grande. E ai, até que eu fui ter a capilaridade e conseguir
alcangar todo mundo, mesmo que de uma forma mais geral, €
complexo, ndo é tdo simples assim.” (E2).

E a medida que foi identificando, a gente foi fazendo. Entdo, assim,
vai reunibes para explicacdo da metodologia, varias formas de
explicar, até de reforgcar isso, até mesmo, num dos livros, das
biografias de referéncia da metodologia colocam “vocé vai falando de
OKR até vocé ndo aguentar mais ouvir OKR”, trazer para internalizar
- a gente teve que fazer varias vezes” (E2).

“Bibliografias de uma forma geral e de experiéncia que a gente ja
tinha tido. Oficinas s&o um pouco de passar a metodologia, meio que
mao na massa. Um aprenda fazendo. Entdo, a gente teve esse
esforgo inicial e depois a gente, considerando que a equipe € maior e
é mais dificil de fazer oficina com todo mundo, ai fui fazendo
momentos de comunicagéo e de explicacdo da metodologia e tudo
mais, foi uma uma capacitagdo” (E2).

A capacitacao da equipe foi classificada como importante para 0 sucesso,
pois, pelo fato de a equipe néo ter contato com esta metodologia, foram necessarias
as realizacbes de diversas reunides e algumas oficinas na légica de aprender na

pratica para que as equipes absorvessem 0s conceitos da metodologia.

Disponibilidade de Recursos:

“A gente implantou o Trello como ferramenta adicional. Inicialmente a
gente ia implantar com Trello, a gente ficou um pouco na duvida, até
porgue seriam muitas coisas que a gente tava pedindo de imediato,
entdo “vamos tentar conciliar aqui sem usar o Trello num primeiro
momento”. Ai a gente viu a necessidade disso, até mesmo para
reforcar essa questdo da comunicagdo entre as equipes. A gente
implantou tem mais ou menos uns 3 ou 4 meses, entdo o OKR esta
todo no Trello, todo mundo consegue ver, a equipe como um todo da
SUGESP tem acesso” (E2).

“Nao. De jeito nenhum, a gente teve que adaptar um tanto de
coisa...inclusive, desde o inicio e até mesmo no trello, tem um quadro
geral que todo mundo consegue acessar e tem os quadros
especificos pras equipes meio que acompanharem entre elas, e isso
foi até uma adaptagdo que a gente fez no trello porque a gente nao
tem a versao paga” (E2).

O fator da disponibilidade de recursos foi incluido como um fator de n&o

importancia pois a gestora relatou que as dificuldades encontradas pela néao
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disponibilidade, por exemplo, de uma versdo paga da ferramenta Trello para
extracdo de dados gerenciais foi compensada com a capacidade técnica da equipe,

n&o sendo um fator que influenciou o sucesso da implementacéo.

5.2.5 Analise acerca dos FCS propostos na se¢éo 3.2 e 0 EC2

Nesta secdo sera realizado o procedimento de analise dos dados. Para
tanto, foi realizado procedimento de prévio a etapa de classificacdo segundo a segéo
4.3 do capitulo de metodologia, em que foi proposta a categorizacdo inicial e a partir
do conceito norteador foram quantificados os temas no discurso do E2. No Quadro
6, a categorizacao inicial proposta se deu em funcéo da identificacdo de tematicas
que remetem aos FCS propostos na segdo 3.2, orientados pelo campo conceito

norteador.

Quadro 6: Enumeragédo e classificacdo do discurso em categorias dos FCS no

projeto de implementagcéo do OKR na Sugesp em 2020

Numero de
Identificagdo | Categorias Iniciais Conceito norteador evidéncias
na entrevista
Busca entender em que
dimens&o os agentes
FCS 1 Gerenciamento de interessados no projeto ou na 5
stakeholders implementagéo da MA
influenciaram no
desenvolvimento do projeto.
. Propde-se analisar a influéncia e
Apoio da . "
o ~ comprometimento da alta gestéo
FCS 2 administracéo ; N 4
. no processo de implementacéo
executiva
da MA.
. Identificar se foi percebido
Comprometimento .
. . engajamento com o uso da MA
FCS 3 e integracéo da . . 3
: pela equipe e em que medida
equipe C
houve influéncia no processo.
Gestéo da Analisar como se deu a
FCS 4 comunicagéo da comunicacao e alinhamento da 3
equipe equipe.
Analisar se a equipe dispunha de
autonomia no processo de
FCS 5 Autonomia e implementacdo da MA e se 3
flexibilidade dispunha de flexibilidade para
realizar priorizacOes e alteracdes
durante o processo.




FCS 6 Clareza

Busca entender se houve clareza
no entendimento por parte da
equipe no processo de
implementacgéo - clareza nos
objetivos, nas metas, nos
produtos.
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Cultura

FCS7 o
Organizacional

Analisar o fator da cultura
organizacional no processo de
implementagcéo e em que medida
a equipe se mostrou receptiva ou
resistente neste processo.

FCS 8 Gestor experiente

Identificar se o gestor era
experiente quanto ao uso de
MA's e se isso influenciou de

alguma maneira.

Planejamento

FCS 9 detalhado

Entender se no processo anterior
a implementacéo foi realizado um
planejamento detalhado da
estratégia a ser adotada.

Capacitagéao da

FCS 10 i
equipe

Analisar a influéncia da
realizacdo ou da auséncia de
capacitacbes nas a equipe.

Disponibilidade de

FCS 11 Recursos

Identificar se os recursos — fisicos
e técnicos — disponiveis quando
da implementagao eram
suficientes e em que medida foi
necessario que a equipe
despendesse aportes financeiros
para a correta implementacao da
abordagem agil.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Em seguida, foi realizada a categorizacdo final por meio de analise

semantica para agrupamento em fatores que impuseram maior ou menor relevancia

na implementagéo do OKR na Sugesp.

Quadro 7: Categorizacéo final dos FCS no projeto de implementagcdo do OKR na

Sugesp em 2020

Identificac&o | Categorias Iniciais

Categorizacéo Final

FCS 2

Apoio da administracao

da equipe

executiva
FCS 3 _Comprorﬂnetlmento_ e
integracéo da equipe
FCS 4 Gestéo da comunicacéo

Fatores de maior influéncia para o sucesso
da implementacgao
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Autonomia e
FCSS flexibilidade
FCS 6 Clareza
FCS7 Cultura organizacional
FCS 9 Planejamento detalhado
FCS 10 Capacitagado da equipe
Gerenciamento de
FCS 1 stakeholders _ o
FCS 8 Gestor experiente Fatores de menor influéncia para o sucesso
: — da implementacgao
FCS 11 Disponibilidade de
recursos

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

A denominagéao dos FCS 1, FCS 8 e FCS 11 como “Fatores de menor
influéncia para o sucesso da implementacido” se deu devido ao fato de que a
dimensao do FCS 1 nao foi explorada pela equipe que realizou a implementacéo
pois, segundo a fala do E2, ndo foram identificados agentes interessados nesta
implementacgéo. A proposi¢éo do FCS 8 nao foi verificada visto que apenas uma das
gestoras detinha experiéncia prévia com o OKR e no &mbito da implementagéo para
uma equipe de mais de 300 servidores esta gestora ndo foi a unica responsavel pelo
direcionamento da implementac&o. O FCS 11 foi inserido nesta categoria devido ao
fato de que a equipe dispunha de todos o0s mecanismos para efetivar a
implementacdo de maneira que nao foi necessario buscar por recursos extras para

executar a implementac&o com sucesso.

5.2.6 Concluséo do Estudo de Caso 2

O estudo da implementagdo do OKR na Sugesp possibilitou a observacéo
empirica de um caso de adogéo da metodologia agil em uma iniciativa da Seplag, no
qual foram coletadas as percepgcdes da gestora da implementacdo acerca dos
fatores de maior ou menor influéncia nesta iniciativa. A secéo 5.2.4 discorreu acerca
do porqué de os FCS 1, 8 e 11 serem classificados na se¢do 5.2.5 enquanto fatores
de menor influéncia na implementacdo. Do mesmo modo, foi exemplificado o porqué
de os FCS de numeros 2, 3, 4, 5, 6, 7, 9 e 10 serem incluidos como fatores de maior
relevancia no sucesso da implementacdo. Os de numeros FCS 2, 3, 4,6,7,9e 10e
demonstraram fatores de fomento a implementacdo e que sustentaram o sucesso da

iniciativa. Ja o fator de numero 5 expos a dificuldade de se fazer as equipes
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aderirem a nova iniciativa quando ndo estavam no processo de definicdo e detinham
menos autonomia para realizar as decisdes do que faria parte das acdes a serem
feitas.

De maneira sintética, realiza-se a proposi¢cdo dos Fatores Criticos de

Sucesso para a implementacédo do OKR na Sugesp séo expostos no Quadro 8.

Quadro 8: Fatores Criticos de Sucesso na implementacdo do OKR na Sugesp em
2020

Identificagéo Fator Critico de Sucesso
FCS 2 Apoio da administragdo executiva
FCS 3 Comprometimento e integragéo da equipe
FCS 4 Gestdo da comunicagao da equipe
FCS 5 Autonomia e flexibilidade
FCS 6 Clareza
FCS7 Cultura Organizacional
FCS 9 Planejamento detalhado
FCS 10 Capacitagado da equipe

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

5.3 Superintendéncia Central de Canais de Atendimento

5.3.1 Contextualizag&o

A Superintendéncia Central de Canais de Atendimento (SCCA) é uma
parte integrante da Subsecretaria de Governanca Eletronica e Servicos (Subgoves)
da Seplag. Esta superintendéncia é a responsavel por centralizar e orientar a politica
governamental em relagdo ao atendimento. Sua atuacgéo é dividida em duas frentes:
a de atendimento virtual e a de atendimento presencial.

As acbes da politica de transformacéo digital de servicos e simplificacéo
de servicos observada no governo passam pela SCCA na medida em que ela é
responsavel pela geréncia do Portal MG, do MG App, do Call Center, que séo alguns
dos canais de atendimento virtual que o governo disponibiliza a populagdo. Ademais,
€ a responsavel por gerir de maneira centralizada as UAlI's — Unidade de

Atendimento Integrado - do estado.
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5.3.2 Resumo da iniciativa

A implementagcdo da abordagem agil na SCCA se deu por meio da
utilizagéo do framework Scrum, aplicado na légica do gerenciamento das atividades
a serem desenvolvidas. A SCCA possui tanto atividades de rotina quanto o
desenvolvimento de produtos para outras areas da Seplag, outros 6rgaos do estado
ou para o cidad&o. Neste sentido, muito da légica do servigo desempenhado se da
no desenvolvimento, adequagcdo e manutencdo dos canais de atendimento, e a
escolha pela utilizacdo da abordagem agil ocorreu devido as possibilidades de se
realizar um planejamento adaptativo, que possa absorver mudangas e ser
redirecionado ao longo do percurso.

O primeiro passo adotado na equipe é o planejamento do sprint, em que é
definido o que sera feito pelas equipes nas proximas duas semanas. Os sprints s&o
divididas entre os times das diretorias, sendo o time da Diretoria de Atendimento
Presencial responsavel pelas atividades ligadas ao atendimento nas UAl's e o time
da Diretoria de Atendimento Eletrénico, responsavel pela geréncia das atividades
ligadas ao que é central no atendimento eletrénico estadual.

Durante os sprints sdo realizadas as reunifes diarias entre 0s membros
do time de maneira a atualizar o0 progresso nas demandas e relatar possiveis
impeditivos a equipe e ao Scrum Master, para que possam atuar na remogao destas
dificuldades de maneira conjunta. Ao final dos sprints € realizado a reunido de
retrospectiva visando coletar os aprendizados durante a execucgao do ciclo.

A logica de desenvolvimento de produtos da SCCA ocorre visando o
atendimento das demandas da Seplag e de outros érgéos do estado no que tange a
utilizacdo de canais de atendimentos centralizados. Assim, as atividades a serem
desenvolvidas nos sprints possuem um carater diversificado, e tratam sobretudo da

inclus&o de funcionalidades e manutengao dos canais de atendimento.

5.3.3 Objetivos e caracteristicas do processo de implementagao

O objetivo com a implementag&o do Scrum na SCCA foi 0 de uma maior

adequacdo da logica das atividades desempenhadas com o plangjamento e

execucao das acdes. Por se tratar de uma area ligada a tecnologia e atendimento,
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grande parte das demandas que surgem s&o mais bem aproveitadas na medida em
que se realiza um desenvolvimento incremental e iterativo das agdes.
As caracteristicas observadas no EC3 séao:
e Apresenta duas equipes na logica da execugcdo das atividades do
Scrum — a Diretoria de Atendimento Presencial e a Diretoria de
Atendimento Eletrénico;
o Equipe com 35 integrantes, na qual 7 estdo alocados na Diretoria de
Atendimento Eletrénico e 28 alocados na Diretoria de Atendimento
Presencial;
¢ Divisdo das atividades em ciclos (sprints) de duas semanas;
¢ Acompanhamento das atividades diario;
o Acompanhamento dos produtos desenvolvidos ao final de cada ciclo;
¢ Reunibes de retrospectiva do que foi desafio e o que foi desenvolvido
ao final dos sprints;

e Desconhecimento da equipe quanto ao uso do framework Scrum.

5.3.4 Sintese da percepcéo por FCS

Gerenciamento de stakeholders:

“No agil, esses problemas continuam existindo. A grande diferenca,
eu acho quando a gente trata isso, € que no agil pode ficar um pouco
parecido com a gestao tradicional de projetos, mas a gente tem tanto
o Scrum Master, aquele papel de Scrum master, como o papel do
P.O, e normalmente o P.O. é o diretor da area, que € o que a
Intercomunicacéo, vamos dizer assim, com o0s 0Orgdos parceiros
dessas fratativas. Entdo, assim, a quantidade de canais de
comunicagdo, ele diminui muito. Entdo, facilita. Por que que eu
tenho? Eu tenho um time trabalhando, que lida direto ou com P.O. ou
com Scrum Master, e eles normalmente fazem a comunicagcdo com
os 6rgaos. Entdo, a quantidade de canais diminui muito, o que facilita
a interagdo. E, principalmente, ali, quando a gente fala em periodos
curtos de planejamento, vamos dizer assim, problemas ficarem muito
grandes. EntAo, os problemas sdo tratados dentro de uma, pelo
menos, No Nosso caso, hoje, no universo de duas semanas, o que
torna muito mais facil, vamos dizer assim, a fluidez e a resolugéo de
problemas. Um ponto, vamos dizer assim, que muda muito, € como
te disse, normalmente o PO ele € o diretor do canal, mas eu posso
eleger e isso pode mudar durante a rotina, que eu posso ter uma
pessoa que ela vai ta encabe¢ando uma determinada atividade, um
determinado, entdo por mais que ela n&o faga, vamos dizer assim,
oficialmente um P.O., ndo seja nomeada mas ela € que acaba sendo
o P.O. daquela atividade.” (E3).
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“como o papel do P.O, e normalmente o P.O. é o diretor da area,
que € o que a Intercomunicagdo, vamos dizer assim, com os 6rgaos
parceiros dessas tratativas.” (E3).

O framework do Scrum define o papel de Product Owner (P.O.) para o

agente que é responsavel em realizar a comunicagdo entre o que se espera do
produto com a equipe e o Scrum Master. Portanto, cabe ao P.O atuar de maneira a
alinhar o que os clientes da SCCA esperam dos produtos em desenvolvimento com

o time que realizara o produto e o Scrum Master que orientara as a¢des da equipe.

Apoio da administracdo executiva:

“(...) o subsecretario, € um cara de mentalidade muito aberta, muito
ligada a questio agil. Entdo, a gente ja vem com uma cultura boa
nesse sentido. Entdo, assim, primeiro de tudo, de cima pra baixo,
pensando, existe realmente o desejo de que isso aconteca. Até o
proprio secretario Otto, que ndo é alguém da Cultura agil, mas &
alguém de mercado, de empresas muito dindmicas e que acaba
entendendo o trabalho disso tudo. Entdo, isso facilita muito, porque
pra cima a gente ndo tem resisténcia. A gente precisa trabalhar pra
baixo. Quando a gente tem resisténcia pra cima, a gente ndo
consegue sair do lugar, essa é verdade. Mas, se pra cima a gente ta
sendo patrocinado, entdo, pra baixo € um trabalho de dia a dia” (E3).
“Entdo, isso facilita muito, porque pra cima a gente ndo tem
resisténcia. A gente precisa trabalhar pra baixo. Quando a gente tem
resisténcia pra cima, a gente n&o consegue sair do lugar, essa é
verdade. Mas, se pra cima a gente ta sendo patrocinado, entdo, pra
baixo é um trabalho de dia a dia” (E3).

No processo de implementacéo do Scrum a SCCA contou com o apoio da
alta administragdo da Seplag. Os atores de maior poder politico tinham uma visé&o
positiva da implementacéo desta abordagem nas equipes da Seplag como um todo

e este fator foi visto como importante no sucesso da adog&o ao Scrum no ECS.

Comprometimento e integracdo da equipe:

“Entdo, assim, dificuldade mesmo foi nesse sentido, superar essa
barreira de engajar, realmente, o time na gestao agil, entendendo o
que a gente t4 fazendo, em funcdo do nivel de gestédo e da
necessidade de capacitagdo. Eu acho que esse desenvolver o
conhecimento, realmente a maior dificuldade e continua sendo. E
sempre um desafio” (E3).

“A equipe esteve sempre muito comprometida, mesmo com as ideias
novas” (E3).

A dimensao do comprometimento e integracdo da equipe foi vista como

um fator de evolug&o ao longo do processo de implementagdo da do Scrum pela
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SCCA. As equipes tiveram em um primeiro momento dificuldade de assimilacéo de
seus papeis enquanto integrantes de equipes auto gerenciaveis. A logica da
abordagem tradicional se mostrava presente em alguns integrantes que estavam
acostumados a receber ordens e n&o participar do planejamento das acdes a serem
executadas. Entretanto, com o avan¢o da maturidade da equipe na execucédo dos
ciclos foi possivel engajar os membros de maneira que o time passou a se sentir

responsavel pelo sucesso da execucédo.

(Gestdo da comunicacdo da equipe:

“Entdo, de rotina diaria, de comunica¢do dentro do processo, existe
iss0. A outra coisa que a gente tem € isso, que dizer que € assim que
funciona e tem sido maravilhoso, é que sdo grupos de WhatsApp.
Entdo, eu tenho um grupo de WhatsApp de uma diretoria € um grupo
de WhatsApp de outra diretoria.” (E3)

“Nés temos um grupo também de diretores, ai o grupo novamente,
facilita a fluidez da comunicagéo para baixo com o time como um
todo. Entdo, assim, a gente tem o rito natural, que € o rito do Scrum
diario, e ai a gente tem as cerimdnias a cada duas semanas, vamos
dizer assim, de planejamento, de review. A gente tem 0s nossos
grupos individuais e normalmente € o WhatsApp pra facilitar mesmo”
(E3).

“Confesso que comunicagdo sempre € um problema maior na gestéo
disso tudo, das entregas e tem falhas, ndo é cem por cento ndo”
(E3).

“Reunido todo dia com todo o time que que a gente tem aqui” (E3).

O ECS3 utiliza-se dos ritos do Scrum para fomento a comunicagédo da
equipe. O Scrum estipula as reuniées de planejamento do sprint — que no caso
ocorrem a cada duas semanas -, as reunides diarias — que tem duracdo de 15
minutos € 0s membros da equipe atualizam seu progresso e as dificuldades
enfrentadas no ultimo dia, as reunides de retrospectiva (Sprint Review), nas quais
sdo discutidos aspectos positivos € de melhoria para os proximos ciclos. Para a
realizacido destes ritos os times optaram por deixar canais abertos de comunicagao
como o WhatsApp e video chamadas. O progresso é atualizado diariamente na
ferramenta Trello, de modo que facilita a visualizagcdo do andamento das atividades

da equipe.

Autonomia e flexibilidade:

“Isso depende, mas na grande maioria das vezes, ela pode mudar,
isso passa muito de uma questdo de maturidade. Num time maduro,
que consegue entender qual € a entrega de valor, isso € muito facil!
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Num time nao tdo maduro em gestao agil, que n&o consegue, vamos
dizer assim, ndo tem uma autolideranga, um auto gerenciamento &
mais dificil, porque ele tende a retomar demais as duvidas” (E3).
“Entdo, o desafio € esse, mas quem disse como vai chegar 14, é o
time. E 6bvio que existe uma proximidade pra gente fazer algumas
corregbes, dar um direcionamento, mas quem diz como vai chegar la
€ otime” (E3).

A dimensdo da autonomia para a realizacdo de priorizacbes e a

flexibilidade para se realizar alteragdes nos produtos € relatada como um ponto de

atencéo na iniciativa do EC3. A adocg&o da abordagem agil implica na incluséo de

conceitos de auto gerenciamento das equipes, € no caso pratico isto foi observado,

mas com limitagdes. O fato de os times ndo terem conhecimento do uso da

abordagem agil limita a maturidade das equipes para definir 0 que € prioridade ou

ndo. Neste sentido, o gestor da implementacdo realiza ajustes pontuais nas

estratégias, mas permite que de maneira geral esta seja definida pelos times.

Clareza:

“A definicdo de pronto das entregas, a definicdo de pronto é quando
vocé estabelece o que que vocé vai entregar, mas ela tem que ficar
muito bem claro pro time qual é a entrega, como que aquela entrega
tem que ser para a gente ter 1a no final aquela reunido de review se
realmente eu entreguei o que eu estabeleci ou se eu entreguei parte
do que eu estabeleci ou se realmente eu entreguei algum valor.
Entéo, essa definicdo de pronto, pra casar com a com a Review, que
€ a revisdo final do produto, € uma coisa que a gente ainda precisa
melhorar’ (E3).

“a gente ja ta pensando, talvez, melhorar. Que é o que? A definicéo
de pronto das entregas, a definicdo de pronto € quando vocé
estabelece o que que vocé vai entregar, mas ela tem que ficar muito
bem claro pro time qual é a entrega, como que aquela entrega tem
que ser para a gente ter la no final aquela reunido de review se
realmente eu entreguei o que eu estabeleci ou se eu entreguei parte
do que eu estabeleci ou se realmente eu entreguei algum valor.
Entéo, essa definicdo de pronto, pra casar com a com a Review, que
€ a revisdo final do produto, € uma coisa que a gente ainda precisa
melhorar’ (E3).

“Esse € o ponto principal, como eu te disse, a gente tem a reunido de
planejamento e a primeira etapa da reunido de planejamento é uma
reunido de priorizagéo, ou seja, aonde o P.O. ou a pessoa que esta
fazendo, um diretor, aquela pessoa, ele pbe, vamos dizer assim, as
prioridades pra execug¢ao” (E3).

A dimensao da clareza na definicdo dos sprints e do produto € apontada

na implementagédo do Scrum na SCCA como um ponto importante e que é alvo de

acdes para melhoria. A definicdo de quais s&o o0s requisitos apresentados nos

produtos a serem desenvolvidos € considerada como madura, entretanto, a equipe
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esta buscando melhorar a definicdo de “pronto” dos seus produtos ao final dos
sprints. Desta maneira, estda buscando estabelecer de maneira mais eficaz o
alinhamento de expectativas com o setor/érgédo demandante.

Cultura Organizacional:

“Quando a gente tem um grupo que ndo tem uma visdo de gestéo
muito boa, o fato deles trabalharem juntos, na verdade, torna todos
eles mais atrasados, mais travados pra mudancga” (E3).

“Olha, tenho absorvido bem. A gente talvez ndo consiga velocidade
que a gente precisa em funcéo de caracteristica mesmo, ou que
perfil ou de cultura, que é o dificil. Entdo, a velocidade, ela ndo esta
sendo...ela poderia ser melhor. Mas, assim, eles absorvem muito
bem.” (E3).

A dimensé&o da cultura organizacional no EC3 se mostrou receptiva as
mudangas propostas pelos gestores com a aplicagdo do Scrum. Entretanto, pelo fato
de que a mudancga na logica da organizagdo das atividades no desenvolver do
projeto necessita de um periodo de adaptacdo, foram apontadas dificuldades da
equipe quanto ao entendimento de suas fungdes em equipes autogerenciaveis. O
fato de que a equipe ja trabalhava junto a um certo periodo foi apontado como um
facilitador neste sentido, pois a integracao destes membros da equipe fomentou a

absorgao das novas ideias.

Gestor experiente:

“Entdo, no caso, por exemplo, especificamente da minha
superintendéncia, a gente tem, um EPPGG, que é recém-formado,
agora da fundagao, ele entrou, comegou com a gente em julho e ele
tem acompanhado, vamos dizer assim, as cerimonias, entdo ele é
uma pessoa que eu tenho, pelo menos nesses ultimos quatro meses
que ele ta com a gente, tentado fazer uma formagdo mais proxima
com ele, de Scrum Master para facilitar” (E3).

“Ele que faz esse papel, mas nunca tinha feito nao” (E3).

“E tem ido bem, ele tem dado conta. Claro que a gente n&o deixa
tudo pra ele sé, ta sempre por perto, né?!” (E3).

Na légica do Scrum, a figura que mais se aproxima ao papel de um
gerente de projetos tradicional é a do Scrum Master. Entretanto, ainda assim sé&o
observadas muitas divergéncias nas atuagdes destas duas figuras. A logica proposta
pela abordagem agil entrega as equipes a fungdo da autogeréncia nos projetos, e 0
Scrum Master atua como um removedor de impeditivos ao bom desenvolvimento

das atividades propostas.
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Na SCCA o gestor da implementagéao apresentava certificacéo na area de
metodologia agil como Scrum Master, entretanto o integrante da equipe que
efetivamente exercia a fungéo de Scrum Master ndo apresentava experiéncia prévia
com 0 uso da abordagem &agil. Para mitigar os efeitos da inexperiéncia na conducao
este Scrum Master foi acompanhado de perto pelo gestor. A inexperiéncia do
integrante Scrum Master n&o foi um impeditivo para que ele desempenhasse sua

funcéo nos projetos da SCCA.

Planejamento detalhado:

“pequenos planejamentos. Entdo, eu consigo pensar num universo
de tempo de duas semanas, que as vezes a gente ainda nao
consegue pensar bem, mas € muito mais facil de corrigir e mudar
qualquer problema. E a outra coisa, [e n&o investir muito tempo
nesse planejamento muito pesado, porque a gente ndo consegue ter
uma visdo de longo prazo, principalmente pensando em sistema”
(E3).

“A segunda etapa da reunido de planejamento, o time que vai
colocando como eles vai fazer, 0 que que eles vao fazer pra chegar
naquilo ali. Entdo, nessa questdo ai, como da primeira etapa que
vocé falou ai, a priorizagéo, ela é feita ja na de planejamento.” (E3).
“Nessa etapa ai a gente precisa melhorar, porque isso passa muito
com planejamento, entdo a melhoria do nosso planejamento” (E3).

O planejamento observado no EC3 foi adaptado a realidade dos times e
ao grau de absor¢cdo que os times apresentavam das ideias do Scrum. O primeiro
passo quando do planejamento da implementacdo do Scrum foi o de dividir as
equipes, visto que a SCCA possui uma equipe de 35 pessoas dispostas em duas
diretorias, a Diretoria de Atendimento Presencial e a Diretoria de Atendimento
Eletrénico. Assim que foi necessario adaptar também a inclusdo das atividades que
fariam parte da logica do Scrum. Neste ponto, as atividades de rotina por ndo se
encaixarem na logica incremental e iterativa do Scrum foram excluidas e o houve um
dimensionamento do trabalho direcionado as pessoas que realizam rotinas nas

equipes para que nao se sobrecarregassem.

Capacitacdo da equipe:

“Entdo, o nivelamento foi feito por mim, depois dele a gente fez mais
um nivelamento. E ai, algumas pessoas, talvez mais chave, a gente
além da parte de treinamento e um acompanhamento mais proximo
como de coach, mais ligado também, a gente recomenda muita
literatura e a gente vem acompanhando mais de perto” (E3).
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“O primeiro passo nosso foi tentar fazer um nivelamento com o time,
pequeno treinamento pra explicar o que €, que era muito novo, pra
grande maioria deles. E iniciarmos algumas rotinas” (E3).

“Que afeta é a falta de recurso pra capacitagdo, porque é muito
limitado eu passar somente a minha experiéncia, as vezes 0
subsecretario, alguém...entdo assim, € importante a gente ter recurso
pra buscar fora” (E3).

A capacitacdo da equipe foi um tema tratado com atencao no processo de
implementagdo do Scrum na SCCA. O novo método de trabalho possui ritos,
cerimdnias e artefatos especificos, de modo que se faz necessario um alinhamento
e explicagdo para a equipe a respeito sobre cada uma destas novas praticas. O
gestor da implementacdo, por dispor de conhecimento na area do Agil, foi o
responsavel por promover este alinhamento junto as equipes. Foram realizados
treinamentos e oficinas para que os times entendessem de maneira tedrica e pratica

como funciona esta légica de trabalho.

Disponibilidade de Recursos:

“Entdo, assim, pensando na realidade do estado hoje, pra algumas
questbes, a gente ndo tem recurso, o que a gente tem, vamos dizer
assim, é as liderancas buscarem disseminar conhecimento e
algumas pessoas que vem também, que tem um perfil para algumas
atividades, eles tém se proposto a fazer treinamentos pro time
também. Entdo, as proprias pessoas do time tém feito isso. Como
ferramentas a gente praticamente usa o Trello que é gratuito para
planejar as sprints, entdo, como ferramenta, a gente ndo precisou de
muita coisa além do que a gente ja tem, nao” (E3).

“Entdo, essa foi uma ferramenta que o estado, foi um trabalho que o
estado fez, ela é livre, mas houve um esfor¢o de recursos, de horas
de trabalho nossa, para desenvolver, implementar e pra hospedar
também, porque ela fica hospedada no meu servidor” (E3).

“No6s nado tivemos nenhum investimento maior ndo, mas foi esfor¢co
mesmo e criatividade pra usar 0 que nds tinhamos dentro de casa”
(E3).

“Nés ndo tivemos nenhum apoio, nenhum aporte de recurso” (E3).

A iniciativa de implementacdo do Scrum na SCCA utilizou-se de
ferramentas ja disponiveis para a comunicacao da equipe. Foram utilizados o Trello
para acompanhamento da execugao das atividades, os grupos de WhatsApp para a
comunicacgdo diaria e a plataforma Jitsi, desenvolvida para a comunicag¢ao por video
no ambito estadual. Entretanto, n&o houve destinacdo de recursos para a
implementagéo do Scrum na SCCA e a equipe entendeu que as demandas foram

supridas de maneira satisfatéria com estas opcdes. Nao foram necessarios
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investimentos estruturais ou de outra natureza e por isto o fator de disponibilidade de

recursos nao sera incluido enquanto FCS no EC3.

5.3.5 Analise acerca dos FCS propostos na se¢éo 3.2 e 0 EC3

Nesta secdo sera realizado o procedimento de categorizacdo da analise
de conteudo. Para tanto, foram utilizados os parametros previamente estipulados na
secdo 4.2 no que diz respeito a coleta de dados e serdo aplicados nesta secdo as
técnicas descritas na secdo 4.3 para a analise destes dados, nos mesmos moldes

do que foi observado para os EC1 e EC2.

Quadro 9: Enumeracgéo e classificagcdo do discurso em categorias dos FCS na

implementagéo do Scrum na SCCA em 2020

Numero de
Identificagéo | Categorias Iniciais | Conceito norteador evidéncias
na entrevista

Busca entender em que

Gerenciamento de dimensé&o os agentes
FCS 1 interessados no projeto ou na 2

SIGIEROIarS implementacao da MA influiram
no desenvolvimento do projeto.
Propde-se analisar a influéncia e

alioicle comprometimento da alta gestéo
FCS 2 administracéo b ) gesk 2
executiva no processo de implementacéao
da MA.
BamBramatimabs Identificar se foi percebido
TR - engajamento com o uso da MA
FCS 3 e integracéo da . . 4
equipe pela equipe e em que medida
houve influéncia no processo.
Gestéo da Analisar como se deu a
FCS 4 comunicacgdo da comunicacao e alinhamento da 4
equipe equipe.
Analisar se a equipe dispunha
de autonomia no processo de
FCS 5 Autonomia e implementacdo da MA e se 5
flexibilidade dispunha de flexibilidade para

realizar priorizacdes e alteracdes
durante o processo.




FCS6

Clareza

Busca entender se houve
clareza no entendimento por
parte da equipe no processo de
implementacgéo - clareza nos
objetivos, nas metas, nos
produtos.
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FCS7

Cultura
Organizacional

Analisar o fator da cultura
organizacional no processo de
implementagéo e em que
medida a equipe se mostrou
receptiva ou resistente neste
processo.

FCS 8

Gestor experiente

Identificar se o gestor era
experiente quanto ao uso de
MA's e se isso influenciou de

alguma maneira.

FCS9

Planejamento
detalhado

Entender se no processo
anterior a implementacéo foi
realizado um planejamento
detalhado da estratégia a ser
adotada.

FCS 10

Capacitagéao da
equipe

Analisar a influéncia da
realizacdo ou da auséncia de
capacitacdes nas a equipe.

FCS 11

Disponibilidade de
Recursos

Identificar se os recursos —
fisicos e técnicos — disponiveis
quando da implementacao eram
suficientes e em que medida foi
necessario que a equipe
despendesse aportes financeiros
para a correta implementacao da
abordagem agil.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Deste modo, o Quadro 9 buscou estabelecer em que medida foram

identificadas evidéncias no discurso do E3 relacionadas as categorias iniciais, que

representam os FCS estipulados na sec¢do 3.2 e assim proceder com a contagem

das evidéncias e sua categorizacao inicial.

Em seguida, ¢ realizada a categorizagao final no Quadro 10, em que as

categorias iniciais sado agrupadas entre os fatores que efetivamente se revelaram

areas criticas no sucesso da implementagéo do Scrum na SCCA.
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Quadro 10: Categorizagéo final dos FCS na implementacédo do SCRUM na SCCA
em 2020

Identificagéo Categorias Iniciais Categorizacéo Final
Gerenciamento de
Bt stakeholders
Apoio da
FCS 2 administracéo
executiva
Comprometimento
FCS 3 e integracédo da
equipe
Gestéo da
FCS 4 comunicagéo da | Fatores de maior influéncia para o sucesso
equipe da implementacéo
Autonomia e
Flsia flexibilidade
FCS 6 Clareza
Cultura
P Organizacional
Planejamento
FLS e detalhado
FCS 10 Capamta_\gao da
equipe
FCS 8 Gestor experiente e A
Di ilidade d Fatores de menor influéncia para o
FCS 11 Isponibilidade de sucesso da implementacg&o
Recursos

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

A categorizacédo final proposta inclui os FCS de numero 8 e 11 enquanto
“Fatores de menor influéncia para o sucesso da implementacdo’. Essa denominacéo
se deu devido ao fato de que, para o FCS 8, o Scrum Master das equipes, néo era
um gestor experiente e havia acabado de entrar no estado. Ja o FCS 11 foi incluido
nesta categoria pois, mesmo se tratando de um ambiente de maior uso de
tecnologia, a partir do discurso do E3 nao foi possivel identificar a necessidade de
que se utilizasse de aquisi¢cdes para que 0s objetivos com a implementagédo do
Scrum se concretizassem.

A categorizacdo em dos FCS de numeros 1, 2, 4, 7, 9 e 10 “Fatores de
maior influéncia para o sucesso da implementacdo” se deu devido aos fatores
positivos que o desempenho satisfatério nestas areas trouxeram a execucdo do
Scrum pela SCCA.
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Ja a os FCS de numero 3, 5 e 6 foram incluidos na segéo de “Fatores de
maior influéncia para o sucesso da implementacado” devido ao carater de desafio em
que a gestdo da SCCA teve de atuar para que a implementacéo tivesse sucesso.
Destaca-se as falas acerca da maturidade da equipe que s&o necessarias tanto para
que esta tenha autonomia e possa realizar as priorizagcbes de acordo com a
necessidade do projeto e a clareza na “definicdo de pronto” em que € abordado a
necessidade de que a equipe tenha ciéncia do que deve ser realizado para uma boa

aplicagéo do framework Scrum.

5.3.6 Conclusdo do estudo de caso 3

Por fim, feitas as considera¢des individuais acerca dos FCS do EC3 no
topico 5.3.4 e apods a discussio de sua categorizacéo no topico 5.3.5, é realizada a

proposicao sintese dos FCS envolvendo a implementa¢&o do Scrum na SCCA:

Quadro 11: Fatores Criticos de Sucesso na implementacédo do Scrum na SCCA em
2020

Identificagéo Fator Critico de Sucesso
FCS 1 Gerenciamento de stakeholders
FCS 2 Apoio da administragéo executiva
FCS 3 Comprometimento e integragéo da equipe
FCS 4 Gestao da comunicagéo da equipe
FCS 5 Autonomia e flexibilidade
FCS 6 Clareza
FCS7 Cultura Organizacional
FCS 9 Planejamento detalhado
FCS 10 Capacitagéo da equipe

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

5.4 A Superintendéncia Central de Inovagdo e Modernizagao Institucional e o

Programa Farmacia de Todos

5.4.1 Contextualizagé&o

Em 2018 a Seplag e a Secretaria de Estado de Saude (SES-MG)

firmaram parceria visando a melhoria dos servicos prestados pelo programa
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Farmacia de Todos. O escopo acordado entre as partes se limitava a Regional de
Saude de Belo Horizonte, e foi conduzido pela Superintendéncia Central de
Inovacdo e Modernizagdo Institucional (SCIM) da Subsecretaria de Gestédo
Estratégica (Suges) e a Superintendéncia de Assisténcia Farmacéutica (SAF)
pertencente a Subsecretaria de Politicas e Agbes de Saude.

O Programa Farmacia de Todos (PFT) era uma iniciativa do governo
estadual que visava garantir a assisténcia farmacéutica no Estado por meio da
cooperagdo técnica com 0s municipios mineiros — garantindo a qualificacdo da
assisténcia prestada, a estruturacdo fisica dos ambientes e 0 acesso a
medicamentos gratuitos - e promove a regionalizacdo da assisténcia farmacéutica
pelo estado.

Nas tratativas para a realizagcdo da parceria foi acordado que a SCIM
utilizaria de duas praticas inovadoras em gestdo neste projeto — a abordagem Agil e
a técnica Design Thinking — tendo em vista que a atuagéo da SCIM é semelhante ao
trabalho desempenhado por uma consultoria, em que ela assume o papel de
orientadora, prestando apoio metodoldgico e pratico na implementacdo das
iniciativas, e seu objetivo enquanto superintendéncia € o fomento a inovacéo, estas

foram condicbes para a realizac&o do projeto.

5.4.2 Resumo da iniciativa

O projeto em parceria entre a Seplag e a SES-MG estipulou que a SCIM
auxiliaria na implementacéo de melhorias na regional de do PFT de Belo Horizonte.
A equipe do projeto era composta por 3 integrantes da SCIM, que atuaram no
sentido de conduzir as agdes de melhoria propostas na oficina, e 16 integrantes do
PFT. A SCIM é uma unidade que esta lotada na Seplag, j& a Regional de Belo
Horizonte do PFT se encontra em um outro bairro da capital mineira.

Foi acordado que as melhorias seriam definidas entre as equipes do
SCIM e do PFT, na medida em que a superintendéncia promoveria uma oficina
utilizando a técnica DT para que averiguasse quais eram o0s pontos de maior
dificuldade enfrentados pelos membros das equipes e pelos clientes. A técnica DT
utiliza-se da abordagem focada na visdo do usuario para definir os pontos de
atuacao, entretanto, por se tratar de um ano de elei¢do, ndo puderam incluir as

entrevistas junto aos cidad&os para coletar a percepcéo destes atores. Como saida
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para esta situacédo a equipe do SCIM passou a realizar visitas a unidade do PFT
sistematicamente durante o periodo de definicdo do projeto, e realizaram entrevistas
com outros funcionarios da unidade que n&o participavam a equipe do projeto, a fim
de coletar opinides diversificadas.

ApoOs este periodo de observagdo, ficou acordado que as melhorias
propostas seriam no sentido de alterar a disposicdo do espaco da unidade de
maneira a torna-lo mais eficiente. A metodologia agil se inseriu neste contexto na
medida em que as alteracdes propostas nos diferentes espacos fisicos foram
organizadas para ocorrer em sprints de duas semanas, e foram ocorrendo de
maneira incremental. A ldgica do autogerenciamento das atividades a serem
desenvolvidas também foi um dos pontos absorvidos dessa metodologia para a
execucdo, na medida em que n&o se dispunha de um gerente e a equipe do SCIM
funcionava enquanto agente fomentador da discuss&o entre os membros da equipe.
As alteracbes na disposicdo das cadeiras, estacdes de trabalho, e da utilizagdo de
sinalizagdo aos clientes sobre os locais aos quais deveria se direcionar foram sendo
promovidas ao longo destes sprints. Entretanto, as principais mudangas estruturais
ndo puderam ser realizadas. Durante o processo de implementagado o principal
apoiador do projeto na SES foi exonerado de seu cargo.

As alteragbes fisicas que este apoiador havia conseguido financiamento
nao puderam ser operadas tendo em vista que, com a saida dele, a equipe teve de
retroceder nas negociag¢des e voltar a tratar com a equipe de infraestrutura da SES.
A divergéncia de interesses entre a equipe do PFT de BH e do SCIM com a da
equipe de infraestrutura da SES-MG fizeram com que as principais mudancas fisicas

acordadas n&o fossem de fato realizadas.
5.4.3 Objetivos e caracteristicas do processo de implementagao

O objetivo estabelecido para o projeto foi: Melhorar o servigo prestado na
regional do Farmacia de Todos de Belo Horizonte.

As caracteristicas:

e A equipe do SCIM realizava visitas programadas em varios dias da

semana a regional do Farmacia de Todos em BH;
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e Equipe de 3 servidores da SCIM e 16 servidores da regional
pertencente ao programa Farmacia de Todos;

e Sprints de duas semanas;

e Utilizacdo da metodologia agil em conjunto com a metodologia DT, na
medida em que uma define o produto € a outra como realiza-Io;

e Contexto politico turbulento em ano de elei¢éo.

5.4.4 Sintese da percepcéo por FCS

Gerenciamento de stakeholders:

“E, todo mundo no inicio apoiava muito, porque a salude tem um
olhar especial assim, né? Entdo, toda vez que a gente faz um projeto
pra saude, a gente tem um carinho especial e eu acho que todo
mundo que ta envolvido também sabe da importancia que que tem
aquela tematica, assim. 1ogo no inicio, durante todo o fim do projeto,
por exemplo, a a pessoa que era até entdo, né, a gestora da
farmacia aqui de BH, ela deu todo o apoio, todo o suporte, ela
sempre participava das reunides, fez questdo que a equipe principal
dela, que era uma equipe grande, de dez pessoas por ai,
participasse de todas as nossas reuniées” (E4).

“Ah, ndo, mas agora vai voltar desde 0 inicio, eu ndo concordo com
esse jeito que ta sendo proposto. E ai, todo o trabalho que ja estava
alinhado, que ja tinha sido feito, ja tinha recurso, ja tinha tudo, ele
praticamente ndo aconteceu, porque essa outra area acabou criando
varias barreiras, questbes, quis voltar tudo desde o inicio, pensar de
novo, deu sugestdées que a area da farmacia ndo concordava” (E4).
“A gente tava sempre alinhado porque tava bem proximo da a Alta
Gestao da SES” (E4).

“Ah, ndo, mas agora vai voltar desde 0 inicio, eu ndo concordo com
esse jeito que ta sendo proposto. E ai, todo o trabalho que ja estava
alinhado, que ja tinha sido feito, ja tinha recurso, ja tinha tudo, ele
praticamente ndo aconteceu, porque essa outra area acabou criando
varias barreiras, questbes, quis voltar tudo desde o inicio, pensar de
novo, deu sugestdées que a area da farmacia ndo concordava” (E4).

O gerenciamento de stakeholders visa entender como se deu o
relacionamento da equipe do projeto junto as partes interessadas no
desenvolvimento das atividades, para assim tentar estabelecer em que medida foi
necessario ou nao foi necessario que a equipe despendesse esfor¢os no sentido de
alinhar-se as expectativas destas partes interessados. No ambito do EC4 entende-
se que esta dimensao materializa um importante campo no caso pois, apesar de a
equipe do projeto ter produzido alinhamentos internos e externos — entre os
integrantes da equipe, entre a equipe e a geréncia da SCIM e entre a equipe € a alta

gestdo da SES — ndo houve um esgotamento do alinhamento com as partes
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interessadas, e durante a troca da alta administragdo este se mostrou um ponto
critico no processo.

A auséncia de alinhamento com o setor de infraestrutura da SES e a troca
do principal patrocinador na alta gestéo desta Secretaria fizeram com que na etapa
final do projeto a equipe encontrasse entraves quanto a execucéo do planejamento
do projeto. Isso porque com a perda do principal patrocinador, 0 novo gestor
demandou que a equipe do projeto negociasse junto ao setor de infraestrutura da
SES para que pudesse proceder com o planejamento. Entretanto, este setor, que
nao havia sido incluido nos primeiros alinhamentos se mostrou resistente e com
interesses distintos. Desta maneira, a falta de alinhamento entre a equipe e esta
parte interessada trouxe divergéncias entre as partes de modo que a atuacéo de

melhorias na infraestrutura da unidade foi impossibilitada.

Apoio da administracdo executiva:

“E, no inicio, até por ser uma demanda deles eles compraram
bastante a ideia do projeto. Mas isso foi um ponto bem critico
durante porque foi um projeto de 6 meses e quando a gente
tava no meio, por fim a pessoa que era nosso patrocinador
principal saiu por ter uma outra oportunidade, como ia ter a
troca de governo, ele vislumbrou outros trabalhos. A gente
acabou perdendo o patrocinio mais forte que tinhamos na
metade para o fim do projeto. E esse foi um ponto super critico
pro nosso trabalho que inclusive impactou bastante varias
entregas que a gente tinha em mente e que estavam quase
sendo feitas mas que depois que gente perdeu esse patrocinio
a gente perdeu forga inclusive institucional para conseguir 0s
recursos necessarios, e foi uma coisa que impactou bastante o
nosso trabalho” (E4).

“‘Que é essa questdo de periodo eleitoral ou de troca de
Governo, que acaba mudando as prioridades de uma forma
muito rapida e € ndo s6 para o projeto, mas as prioridades da,
de cada pessoa que ta na geréncia né? E isso acertou muito no
caso 0 Nosso projeto, porque ndo sd 0 nosso patrocinador mais
alto, saiu, como isso gerou, logo em seguida, uma estabilidade
geral em toda a equipe” (E4).

“Logo depois, a gente levou pro nosso patrocinador do nosso projeto,
ele € um subsecretario, e ai ele definiu os critérios que seriam
utilizados pra priorizag&o...a gente sinalizou aquelas ideias que na
oficina foram sinalizadas como mais importantes, mas de toda forma
precisou passar por esse crivo dele pra gente poder ter patrocinio
suficiente de bancar” (E4).

“A gestora da unidade ja tinha articulado com a area central, o
recurso...s6 que isso aconteceu num momento que a gente ja nao
tinha tao forte patrocinio da alta gestdo. Entdo, quando a gente foi



79

concretizar, 0 que que aconteceu? Falaram ah, ndo, agora, tem que
passar pela area de infraestrutura da SES” (E4).

O apoio da alta gestdo mostrou-se de como um FCS no EC4 de maneira
bem evidente. Em um primeiro momento, a equipe contava com um forte
patrocinador na alta gestdo da SES. Este patrocinador garantia a forga institucional
para que 0s objetivos do projeto se tornassem prioritarios. Entretanto, com a troca
deste patrocinador as frentes de atuagcbes da equipe da SCIM restaram
prejudicadas, visto que o novo gestor ndo garantiu a iniciativa um patrocinio como o
antigo e fez com que a equipe estivesse de estar a cargo de negociacdes
importantes, como a do projeto de melhoria da infraestrutura, em que a equipe teve
que negociar diretamente com o setor de infraestrutura da SES e que se mostrou

infrutifera.

Comprometimento e integracdo da equipe:

“Desde o inicio eu senti muito engajamento, assim, a nossa equipe,
normalmente, ela fica locada em um ou dois projetos, a0 mesmo
tempo. Entéo, a gente consegue ter uma dedicagdo um pouco maior”
(E4)

“A gente ndo sabia se a pessoa nio tava falando nada porque ela
nao tava fazendo ou porque ela ndo teve tempo de falar que ela tava
fazendo. E acontecia as duas situagdes, entdo dessa forma eu acho
que resolveu um pouco” (E4).

A integracdo e o comprometimento da equipe foi um fator desafiador
sobretudo nos primeiros contatos. Por se tratar de um projeto realizado em parceria
entre a equipe do SCIM e a equipe do PFT, houve um momento de adaptacéo da
maneira de trabalho e do ritmo que as respectivas equipes tinham. Ja no que diz
respeito ao comprometimento com as ac¢des pactuadas, ambas as equipes se

mostraram engajadas na realizac&o das acfes propostas.

Gestdo da comunicacdo da equipe:

“A comunicagao foi um ponto, forte, por que Internamente na equipe
do laboratério, a gente tentava todo mundo muito perto, tem reunides
toda semana e principalmente quando a gente ta num projeto, a
gente quase todo dia conversava ali, tinha aquelas reuniées de pé, o
que facilitava muito pra gente resolver internamente o que que tava
iria fazer’ (E4).

“A gente com a saude ja era um pouco diferente, porque A gente
tava distante, e ai foi uma coisa que a gente viu que a gente tava
precisando melhorar ao longo do projeto, principalmente a farmacia,
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porque a farmacia, ela n&o fica na cidade administrativa, entdo, ela
ficava na sede aqui na Av. do Contorno e la é praticamente
impossivel de conseguir conversar por telefone com alguém, porque
la é mil coisas ao mesmo tempo. Entdo, e-mail, telefone, era muito
dificil da gente conseguir qualquer comunicagdo, assim, de uma
forma agil, de forma rapida. as vezes, vocé precisava resolver uma
coisa pequena, mas vocé ndo conseguia conversar por telefone, ou
mandava e-mail e a pessoa sé ia ver trés dias depois” (E4).

“A nossa comunicacgéo entre eles, a gente acabou colocando

dias fixos que a gente ia até a farmacia. Entao, a gente tinha la uma
salinha, eles reservaram la uma mesinha, a gente levava o0s
notebooks e a gente ficava |a” (E4).

“E também a gente combinou com eles de utilizar a ferramenta Trello
e ai isso facilitou bastante também a nossa comunicagéo, porque
mesmo nos dias que a gente ndo tava I3, eles tiveram uma disciplina
muito grande de ir atualizando o Trello, E foi a forma que a gente
encontrou, que eu acho que melhor funcionou, de comunicagéo a
distancia” (E4).

A gestdo da comunicacdo teve trés dimensdes no projeto de melhoria do
Farmacia de Todos, que é a comunicagdo entre os membros da SCIM, a
comunicacio entre os membros da farmacia e a comunicagao entre as duas equipes
que atuavam em conjunto.

A equipe do SCIM era pequena e dispunha de apenas 3 pessoas que
usualmente trabalhavam no mesmo espaco fisico (seja na Regional do Farmacia de
Todos ou na Cidade Administrativa de Minas Gerais), 0 que facilitava a comunicagéo
entre 0s membros. A comunica¢do entre os 16 membros da farmacia também era
boa pois 0s integrantes também realizavam suas atividades na mesma localidade,
podendo ser realizada pessoalmente e com certo grau de facilidade.

O ponto critico de comunicagéo se deu entre as duas equipes. Os fatos
de que nem todos os dias as equipes se encontravam no mesmo espaco fisico e a
natureza do servi¢o prestado na PFT, em que era observados periodos de maior e
menor demanda, dificultaram que as equipes tivessem um canal de comunicagao
fluido no inicio. Entretanto, no decorrer do processo foram estipulados meios e
ferramentas para serem utilizadas e facilitar esta comunicacéo, como a utilizagao da
ferramenta Trello para atualizacdo de atividades, e-mail para demandas de maior
urgéncia, visto que a os telefones disponiveis na unidade eram utilizados sobretudo

para atendimento ao cidadao e encontrava-se em uso constante.
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Autonomia e flexibilidade:

“Esse projeto aqui, ele ta numa etapa muito intensa e eu vou precisar
me afastar um pouquinho dessas atividades pra eu focar nisso aqui e
conseguir entregar. E isso é muito facil da gente conversar e
negociar internamente, a gente tem muita abertura em relagéo a isso,
e é uma coisa que facilita, porque as vezes acontece de, vocé ta em
mais projetos, mas um projeto, ele ta exigindo um pouco mais de
vocé naquele momento e outro ndo. E a gente vai conseguindo pra
isso internamente de uma forma bem tranquila assim” (E4).

“E essa foi uma grande dificuldade que a gente teve: fazer o gestor
priorizar dentrodo que ja tinha sido priorizado. Principalmente, talvez,
pelo momento que a gente também tava, que era 0 momento de que
a pessoa esta saindo do cargo, entdo ela quer fazer 0 maximo de
coisas possiveis” (E4).

O projeto de melhoria proposto para a regional de Belo Horizonte do PFT
tinha a especificidade de que os integrantes da equipe de implementagdo eram 0s
agentes interessados do projeto de melhoria. Portanto, os preceitos de
autogerenciamento das atividades a serem realizadas e as definicdes em conjunto
acerca do que seria realizado possibilitaram a formulacdo de uma estratégia
adaptavel. As especificidades de sazonalidade encontradas nas atividades da
equipe do PFT, em que a demanda por medicamentos variava de acordo com
fatores externos — como a chegada de feriados, mudan¢a no tempo — fizeram com

que a equipe se adaptasse ao modelo de autogeréncia.

Clareza:

“As vezes era claro o que tinha que fazer, que tinha que entregar, as
vezes nao, as vezes quem tava executando, a ndo concordava
com o que tinha que entregar e por isso, as vezes, torna-lo um
pouco dificil, sabe, a execu¢do, o comprometimento, ou as
vezes, assim, as areas nao conseguiam chegar num consenso
do que que tinha que entregar. E ai, isso também tornava um
pouco menos palpavel as acdes e as entregas em cerca’ (E4).
‘OK. Entdo, quando a gente chegou, nessa etapa de
implantacao, a gente levou as ideias da oficina para fazer essa
implantagdo. Quando a gente sai da oficina de DT, muitas
vezes a gente tem ideias num nivel muito abstrato, fica dificil
da gente pegar aquilo ali € ja saber 0 que que a gente tem que
fazer pra executar” (E4).

‘Entdo, assim, em alguns momentos, a gente teve
determinados choques no sentido de que, o que o patrocinador
definiu como entrega, e consequentemente, as acgles pra
atingir aquela entrega...quando a gente apresentava ali pra
equipe que ia executar, eles olhavam aquilo e falavam ah, mas
nao € isso” (E4).
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‘Enfim, entdo esse momento de desdobrar em acbes, de
pensar as entregas, nem sempre foi tdo claro ou foi tao
tranquilo da gente chegar num consenso. Nao s6 também por
causa disso, mas porque determinadas acgdes e determinadas
entregas, elas também envolviam departamentos diferentes”
(E4).

Um ponto importante abordado sobre o EC4 diz respeito a clareza do que

seria feito. O objetivo pactuado entre Seplag e a SES era vago no sentido de que
nao delimitava exatamente uma acgdo a ser feita. O conceito de melhoria na
prestacdo do servico contém um aspecto de subjetividade, visto que nao foi
elencado um problema especifico a ser tratado e tampouco uma acido a ser
realizada. Assim, a SCIM utilizou-se da metodologia DT para conseguir elaborar o
produto quais seriam os produtos, analisando quais s&o 0s maiores gargalos e as
maiores dificuldades na atuacdo da regional do PFT. Apds a utilizacdo desta
metodologia para definicdo dos pontos de atuacéo os produtos passaram a ser mais

claros para a equipe.

Cultura Organizacional:

“Logo que a gente disse, a pessoa ja achou que a gente ia aumentar
a cobranga, aumentar a presséo, porque o termo agil parece que a
pessoa vai ser super cobrada, ser sobrecarregada, que a gente vai
trabalhar da mesma forma s6 que a gente vai cobrar uma entrega ali
muito mais rapida do que ele entregava antes, e isso assim foi muito
perceptivel pra gente porque gerou uma desconfian¢ga muito grande
€ 0 receio mesmo de todo mundo querer falar “ah, mas eu ndo ta
exclusiva so6 nesse projeto, eu tenho outras coisas também, eu ndo
VOU conseguir executar isso aqui dessa forma” e ai gerava um receio
até que a gente foi internalizando aquilo, explicando um pouquinho
de como que era essa forma de trabalhar, que o objetivo ndo era
sobrecarregar ninguém, ndo era fazer alguma coisa que fosse
impossivel” (E4).

“Na Secretaria de Saude, a gente via que eles estavam muito
receptivos, mas a gente ja ta pela natureza do trabalho, eu ja fui
também da saude, eu sei que é muito intensa as coisas que chegam,
tudo la é muito urgente, tudo 14 € pra ontem e saude €& muito
diferente mesmo assim, tudo é processo administrativo, enfim, é
entdo o clima ali é que é diferente, ndo da pra comparar com o clima
que a gente trabalha” (E4).

A avaliacdo sobre a recepcédo da equipe do PFT a metodologia agil
proposta pela SCIM foi positiva. Em um primeiro momento foi relatada uma certa
relutdncia da equipe do PFT no sentido de que o termo “metodologia agil’ os faria

trabalhar em um ritmo mais intenso do que o que ja era observado. Entretanto, ao
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tomarem conhecimento das estratégias adotadas pela metodologia agil que seriam
empregadas — como a iteratividade e adaptacdo — a equipe passou a aderir de
maneira mais engajada as praticas propostas. Na medida em que os produtos
propostos eram realizados na logica dos sprints e que havia a adaptacdo as
atividades a serem realizadas frente as demandas sazonais da equipe passou-se a

ter uma maior adesao da equipe as praticas.

Gestor experiente:

“que também foi a primeira vez que a gente comegou a trabalhar com
esse formato mais pré definido de etapas, no nivel mais macro” (E4).
“Esse projeto foi o nosso primeiro projeto, entdo a gente também
tava aprendendo bastante junto, até entdo a gente fazia oficina de
DT, mas n&o dentro de um projeto gente fazer sO oficina e pronto. E
esse foi um, um dos primeiros que a gente tentou aplicar a
metodologia dentro de um projeto no formato que a gente executava.
E também tentando pensar em ciclos, nos sprint, tentando fazer
reunides de feedback com coisas que a gente ndo tinha tanto
costume antes” (E4).

Na iniciativa em questdo os integrantes da SCIM atuaram como os
gestores da implementacdo das melhorias acordadas. Entretanto, nenhum dos
gestores dispunha de experiéncia prévia na utilizagdo da metodologia agil. Este fator
nao impediu que o gestor pudesse aplicar a nova légica de organizacdo das
atividades a serem desenvolvidas no dmbito do projeto, e por isso este fator no foi

considerado critico no desempenho do projeto.

Planejamento detalhado:

“Entdo a gente tinha 0 escopo predefinido da nossa metodologia, que
tinha a etapa de planejamento, imersdo, implantagdo e a gente se
propés a trabalhar com base nessas macro etapas e ir detalhando as
acdes ao longo do projeto” (E4).

“Entdo, a gente primeiro teve a etapa de planejamento, que a gente
fez em conjunto com a Alta Gestdo da SES, nesse momento a gente
pactuou a nossa forma de trabalho, entdo a gente pactuou que a
gente gostaria de trabalhar com a metodologia do DT, Abordagem
agil, e com o planejamento adaptativo, igual vocé falou, que a gente
poderia ir e voltar ao longo do projeto, redefinir acbes, redefinir
entregas, visando que a gente conseguisse de fato nosso objetivo
principal” (E4).

O planejamento detalhado se mostrou um ponto de dificuldade no projeto.
A escolha pelas abordagens de DT aliada a metodologia agil enfrentou um problema

ao nao poder realizar a coleta da visdo do cliente devido ao momento de eleigéo
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vivido, demonstrando que o projeto encontrou dificuldades do contexto para sua
adaptacado. Estes motivos fazem com que esta dimensé&o seja classificada como um
fator critico de sucesso, visto que as especificidades deveriam ter sido consideradas
e que a partir disso se tragasse uma estratégia mais adequada ao momento vivido.

Capacitacdo da equipe:

“A nossa equipe ja estava comeg¢ando a dar capacitagdes em DT,
mas a gente ainda ndo da em abordagem agil. Entdo, a gente estava
estudando, mas a gente ja tinha ali alguns cursos preparados,
algumas apresentacdes e € um propoésito nosso, até pelo papel que a
gente tem de unidade central, de que todo o0 projeto que a gente faz,
a gente capacite aquela equipe pra ela conseguir, depois, promover
outros projetos por conta prépria. Entdo, assim, no nosso caso, eu
acho que num precisaria de outros cursos, outras coisas, porque a
gente ja estava ali com esse propoésito de capacitacdo. Mas, é claro
que € sempre bom quando vocé tem alguma mentoria, porque cursos
eu acho que a gente ja tem varios cursos nessa area, mas quando a
gente bota a mao na massa” (E4).

“Mas, uma certa mentoria, um certo apoio ali pra vocé tirar umas
duvidas de vez em quando eu também acho bem importante, com
alguém que ja teve, alguma experiéncia de algum projeto, porque eu
acho que tem um diferencial muito grande, assim” (E4).

“‘Pra equipe da Farmacia, era uma coisa totalmente nova,
assim, a gente teve até que fazer quase que uma mentoria, se
a gente teve que passar um pouco da metodologia, explicar um
pouco como que funciona, o que que é pra conseguir ter uma
espécie de convencimento” (E4).

A equipe da SCIM detinha o conhecimento de como aplicar as técnicas de
DT e de como utilizar-se da metodologia agil para a efetivacédo das acdes propostas
no projeto. Nesta linha, o trabalho desempenhado pela superintendéncia com a
equipe do Farmacia de Todos foi préximo ao de uma mentoria, em que 0s membros
da SCIM orientavam a atuac&o da equipe da regional de acordo com o0s preceitos
das metodologias. Também foram utilizados treinamentos e capacitacbes a equipe
da regional, ministradas pela equipe do SCIM, e que resultaram de como um
importante fator na explicagcdo do uso das metodologias aos integrantes da equipe,
visto que eles ndo haviam tido uma experiéncia prévia com estas duas

metodologias.

Disponibilidade de Recursos:

“O acompanhamento do Trello eu achei que ele foi muito bem
sucedido, assim, porque a equipe da farmacia, teve uma disciplina,
que era a disciplina que a gente precisava pra atualizar e colocar
todas as informagdes. A gente se comunicou superbem pelo Trello,
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coisa que pelo e-mail, pelo telefone, na época a gente ndo tinha
costume também de videoconferéncia” (E4).

Do ponto de vista da implementacdo da metodologia agil e da
necessidade de aportes financeiros para a adequacdo das atividades a serem
desempenhadas no projeto foi observado que a equipe dispunha dos mecanismos
que necessitava para realizar a implementac&do. Para a comunicacdo da equipe, foi
utilizada a ferramenta Trello para a atualizacdo das atividades de maneira que,
mesmo Nnos dias em que as equipes nao estavam presentes no mesmo ambiente
fisico era possivel atualizar aos outros membros sobre 0 que foi realizado. Do ponto
de vista estrutural a regional dispunha do espaco fisico suficiente para a realizagéo
das oficinas e das dinamicas propostas pelo DT, do ponto de vista técnico, a equipe
nao necessitou de aportes para a compra de possiveis materiais que faltassem para

a implementac&o da metodologia agil no projeto.

5.4.5 Analise acerca dos FCS propostos na se¢éo 3.2 e 0 EC4

Na mesma légica dos Estudos de Casos anteriores, sera realizado neste
topico, alinhado as proposi¢cdes do item 4.3 desta pesquisa, o procedimento de
categorizacdo das evidéncias encontradas na fala do E4 acerca da implementacéo
da metodologia agil no Programa Farmacia de todos. A busca pelas evidéncias
obedeceu ao campo “conceito norteador’, e a primeira categorizacdo realizada se
deu no sentido de atribuir as evidéncias aos FCS propostos no item 3.2 desta

pesquisa.

Quadro 12: Enumeracéo e classificacdo do discurso em categorias dos FCS no
projeto de implementacdo da metodologia agil no Programa Farmacia de Todos em
2020

Numero de
Identificag@o | Categorias Iniciais Conceito norteador ewdggclas
entrevista
Busca entender em que dimensao os
FCS 1 Gerenciamento de | agentes interessados no projeto ou 4
stakeholders na implementagéo da MA influiram
no desenvolvimento do projeto.
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Apoio da Propde-se analisar a influéncia e
FCS 2 administracéo comprometimento da alta gestao no
executiva processo de implementacao da MA.
C . Identificar se foi percebido
omprometimento :
) - engajamento com o uso da MA pela
FCS 3 e integracédo da : .
equipe equipe e em que medida houve
influéncia no processo.
Gestéo da Analisar como se deu a
FCS 4 comunicacgdo da comunicacao e alinhamento da
equipe equipe.
Analisar se a equipe dispunha de
autonomia no processo de
FCS 5 Autonomia e implementacéo da MA e se dispunha
flexibilidade de flexibilidade para realizar
priorizacdes e alteragbes durante o
processo.
Busca entender se houve clareza no
entendimento por parte da equipe no
FCS 6 Clareza processo de implementacéao -
clareza nos objetivos, nas metas,
nos produtos.
Analisar o fator da cultura
Cultura organizacional no processo de
FCS7 . implementagcado e em que medida a
Organizacional : .
equipe se mostrou receptiva ou
resistente neste processo.
Identificar se 0 gestor era experiente
FCS 8 Gestor experiente quanto ao uso de MA's e se isso
influenciou de alguma maneira.
Entender se no processo anterior a
FCS 9 Planejamento implementacéo foi realizado um
detalhado planejamento detalhado da
estratégia a ser adotada.
Capacitaco da Analisar a ir_1f|uéncia da_ realizac&o ou
FCS 10 : da auséncia de capacitacdes nas a
equipe :
equipe.
Identificar se os recursos — fisicos e
técnicos - disponiveis quando da
. Qo implementagéo eram suficientes e
FCS 11 Disponibilidade de em I?:|ue medi%a foi necessario que a

Recursos

equipe despendesse aportes
financeiros para a correta
implementacgao da abordagem agil.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.
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Em sequéncia, foi realizado o processo de categorizacao final, no qual
sdo analisadas as evidéncias encontradas na formulacdo do Quadro 12 e é
analisado o0 seu conteudo, no qual sdo separadas e dispostas em fatores criticos de
sucesso que tiveram maior influéncia no processo de implementagdo da metodologia
agil no PFT, e nos fatores criticos de sucesso que nao se provaram influentes no
ECA4.

Quadro 13: Categorizacdo final dos FCS no projeto de implementagcdo da

metodologia agil no Programa Farmacia de Todos em 2020

Identificagéo Categorias Iniciais Categorizacao Final

Gerenciamento de

P 1 stakeholders
Apoio da

FCS 2 administracéo
executiva
Comprometimento

FCS 3 e integracdo da
equipe
Gestéo da

FCS 4 comunicacggo da Areas de maior influéncia para o sucesso
equipe da implementacéo
Autonomia e

FUss flexibilidade

FCS 6 Clareza

FCS 7 SR
Organizacional
Planejamento

e detalhado

FCS 10 Capacitagdo da
equipe

FCS 8 Gestor experiente | | e A
Di nilidade d Areas de menor influéncia para o sucesso

FCS 11 HRGNIEL e da implementacéo
Recursos

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

O quadro 13 apresenta que os FCS 8 e FCS 11 ndo se configuram
enquanto area de criticidade no sucesso da implementacdo da metodologia agil no
EC4. A excluséo destes fatores se deu pois o trabalho que a SCIM realizou junto a
regional de BH do PFT foi o primeiro realizado pela equipe e este fato ndo se

configurou como um impeditivo do uso da metodologia agil — motivo de exclusdo do
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FCS 8 — e pelo fato de que, durante a implementacdo nao foi necessario que a
equipe fizesse nenhum aporte no sentido de garantir equipamentos técnicos,
suportes metodoldgicos ou 0 uso de frameworks do mercado, assim que esta
dimensao também n&o se mostrou critica no EC4.

Os FCS de numeros 1, 2, 4, 6, 9 foram entendidos como pontos de
dificuldade na execucéo do projeto. Destaca-se aqui os pontos dos FCS 1 e FCS 2,
em que a ndo realizacdo da gerencia dos interesses dos stakeholders aliada a perda
do maior patrocinador resultou na impossibilidade de se realizar algumas das
medidas propostas no projeto.

Jaos FCS 3, 5, 7 e 10 foram pontos de fortalecimento na medida em que
destes fatores sairam alguns dos pontos de for¢ca para a realizagdo do projeto —
destaca-se neste ponto o FCS 7, em que em um primeiro momento a cultura
organizacional revelou-se resistente mas com a utilizagado do FCS 10, em que foram
explicados as técnicas da metodologia agil resultou na absorcdo pela cultura

organizacional das praticas propostas.

5.4 6 Conclusdo do Estudo de Caso 4

A analise de conteudo da entrevista com o E4 permitiu que se estipulasse
a validagdo dos FCS de numeros 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 9 e 10 na medida em que a
analise proposta por estes prismas foi relatada como influente no processo de
implementacdo. Os FCS 1, 2, 4, 6, 9 foram entendidos como pontos de dificuldade
no processo de implementacéo, e os FCS 3, 5, 7 e 10 foram entendidos como
pontos em que o bom desempenho no processo de implementacdo contribuiram
para que a implementacéo pudesse ocorrer.

Os subsidios trazidos nas discussdes dos pontos 5.4.4 e 5.4.5 amparam a
excluséo dos FCS 8 e FCS 11, visto que estes fatores apontados como criticos pela
secao 3.2 nao foram confirmados no EC4. Nesta iniciativa a equipe responsavel pela
coordenacéo do projeto ndo era experiente com o uso da abordagem agil, mas este
nao se qualificou como um impedimento para que a equipe pudesse implementa-la.
No que diz respeito a disponibilidade dos recursos, a implementacéo relatada no
EC4 conseguiu utilizar os recursos gratuitos para realizar a comunicacéo e as
tarefas das atividades, ndo sendo necessario 0 uso de recursos para suprir

caréncias do projeto no que tange a implementa¢cdo da metodologia agil.
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Assim, realiza-se a proposigado dos Fatores Criticos de Sucesso na
implementacdo da metodologia agil no projeto de melhoria da Regional de Belo

Horizonte do Programa Farmacia de Todos:

Quadro 14: Fatores Criticos de Sucesso na implementacédo da metodologia agil no

Programa Farmacia de Todo em 2020

Identificagéo Fator Critico de Sucesso
FCS 1 Gerenciamento de stakeholders
FCS 2 Apoio da administrag@o executiva
FCS 3 Comprometimento e integragéo da equipe
FCS 4 Gestdo da comunicagao da equipe
FCS 5 Autonomia e flexibilidade
FCS 6 Clareza
FCS7 Cultura Organizacional
FCS 9 Planejamento detalhado
FCS 10 Capacitagao da equipe

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

5.5 Sintese dos resultados

Nesta secdo buscar-se-a analisar os resultados obtidos nos quatro
estudos de casos da Seplag sob a luz do que propde Yin (2001) acerca da técnica
estudos de casos multiplos no qual sera avaliado a ocorréncia ou n&o de replicacéo
nos Estudos de Casos desta pesquisa. Para isto, sera realizado um ultimo recorrido
sobre os FCS.

Gerenciamento de stakeholders: as analises dos EC1 e EC2 néo

consideraram este um fator critico de sucesso na implementacdo da metodologia
OKR em suas respectivas unidades. Entretanto, as analises dos EC3 e EC4
consideraram este como um importante fator nas implementagdes. Uma hipotese
para esta divergéncia € a de que nos casos de implementacédo do OKR as acgdes
tomadas foram voltadas para as equipes e para o modo de trabalho das equipes,
fazendo com que a interferéncia de pressdes externas fosse mitigada, visto que €
provavel que as equipes tenham uma maior discricionariedade para escolher

metodologias de trabalho.
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Ja o EC3 relatou a influéncia da figura do Product Owner enquanto canal
de comunicacdo entre os atores, fator pelo qual o framework Scrum delimita a este
integrante do time o dever de alinhamento das expectativas entre os agentes
interessados dos projetos, sendo definido como um importante ponto no sucesso da
implementagéo do Scrum na SCCA. Ja o EC4 foi analisado enquanto um caso em
que os integrantes ndo realizaram o alinhamento necessario com todas as partes
interessadas, deixando de averiguar junto ao setor de infraestrutura da SES se os
objetivos e acbes de alteracdo e melhoria da infraestrutura pactuados entre a equipe
do SCIM e a equipe do PFT de BH estavam alinhados com os interesses deste setor
responsavel pela geréncia da infraestrutura da SES. Este fato impossibilitou o
prosseguimento das atividades pactuadas.

Visando o objetivo de proposicdo de quais seriam os FCS na
implementagéo da abordagem &gil na Seplag, as condigbes que levaram a incluséo
ou exclusdo deste fator em cada caso especifico, e em consideracdo a diversidade
de cenarios em que a abordagem agil pode vir a ser utilizada na estrutura deste
orgado de governo, faz-se a opcéo pela manutencéo deste FCS. Os casos de
exclusdo deste fator tém um componente importante que € o fato de que a
implementacdo da metodologia 4&agil teve suas agdes voltadas para a
superintendéncia no EC1 e para a subsecretaria, no EC2. Na légica de confec¢éo de
produtos as outras unidades da Seplag ou de relagcbes com outros 6rgéos, a
incluséo de um FCS que propde um olhar para a gestao das partes interessadas se
mostra importante.

Apoio da administracdo executiva: este FCS obteve em todos os ECS

ponderacbes sobre a sua importancia no sucesso das implementagbes. O EC1
avaliou que 0 apoio da alta gestdo a implementacdo se deu no sentido de que a
iniciativa ndo encontrou dbices, e dispunha do apoio institucional para que ocorresse
a implementagdo da metodologia OKR na SPGF. No EC2, a proximidade de um
membro da alta gestdo a execucdo da metodologia apoiando as decisbes e
participando do processo de acompanhamento foi vista como um diferencial e
motivador para a equipe. No EC3, a gestdo contava com o apoio e interesse da alta
administracdo no sentido de fomentar o uso de praticas ageis e de inovagdo. Por
fim, no EC4 foi possivel observar os efeitos que 0 apoio da alta gestdo podem ter no
sucesso da implementacédo da abordagem agil ou do fracasso que este pode impor a

um projeto ou iniciativa. Em um primeiro momento foi relatado que havia grande
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interesse por parte da alta gestdo no processo e que 0s agentes implementadores
da SCIM dispunham de apoio para conseguir realizar as agbes propostas.
Entretanto, com a troca deste patrocinador, foi observado que a equipe passou a ter
dificuldades para a realizagdo de algumas de suas propostas, levando ao ponto da
excluséo de produtos e de tarefas acordadas entre os membros da SCIM e do PFT.

Comprometimento e integracdo da equipe: a dimensdo do

comprometimento e integracéo da equipe buscou avaliar em que medida as equipes
aderiram e se comprometeram a realizar as tarefas de acordo com a légica deste
FCS. Em todos os estudos de casos relatados foi relatado que as equipes
demonstraram comprometimento com as atividades pactuadas, e em todos estes
estudos este foi percebido como um ponto positivo da implementacgéo.

Gestdo da comunicacdo da equipe: a gestdo da comunicagéo da equipe

foi relatado como um ponto positivo das implementacdes dos EC1, EC2 e EC3 e no
EC4 este foi um ponto de gargalo no inicio da iniciativa mas que melhorou apés a
utilizagéo da ferramenta Trello. Nos EC2, EC3 e EC4 foi necessario que as equipes
estipulassem canais de comunicacdo para tornar a comunicacdo mais fluida, fato
que nas duas primeiras foi adotado no inicio da implementacédo e na EC4 apds um
periodo de dificuldades de comunicagado no projeto. No EC1 a metodologia OKR foi
utilizada para fomentar a comunicacao interna entre 0s membros das equipes.

Autonomia e flexibilidade: a dimensdo da autonomia e da flexibilidade na

decisdo das acdes foi um aspecto da abordagem agil explorado pelas equipes €
relatado como importante no desenvolvimento das implementagdes. Nos EC1 e EC4
este carater de flexibilidade e de autonomia do que sera feito se adaptou a logica do
trabalho das equipes. Na SPGF a equipe utilizou-se disto para a pactuacédo dos
resultados-chave, buscando a clareza do que pretendiam realizar durante a vigéncia
do OKR. Na EC4 esta flexibilidade se adaptou bem a realidade do trabalho
desenvolvido no PFT, visto que a equipe do PFT trabalha com uma demanda
variavel. No EC2 e EC3 as equipes necessitaram de um desenvolvimento no grau
de maturidade para passar a ter maior atuacdo no processo de priorizagdo e decisao
do que seria realizado. Esta ponderacéo corrobora na consideragdo deste enquanto
um FCS.

Clareza: a dimenséo da clareza foi abordada enquanto um FCS por este
estudo visando entender em que medida as equipes dispunham de um pleno

entendimento das a¢des que estavam realizando. O ECS3 tratou este como um ponto
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de melhoria em sua implementacéo, visto que a equipe ndo tinha maturidade para
definir o que estava efetivamente pronto. O EC4 demonstrou gargalos quanto a este
FCS pois as equipes nao tinham claro o que deveriam realizar ou onde deveriam
atuar no inicio do projeto. Os EC1, EC2 utilizaram-se da metodologia OKR para
delimitar de maneira clara o que deveria ser feito pelas equipes.

Cultura Organizacional: o fator da cultura organizacional buscou entender

em que medida as equipes se mostraram abertas e suscetiveis as mudancgas
propostas. Neste sentido, os EC1 e EC3 relataram que a cultura aderiu muito bem
as novas ideias, mostrando ser um ponto de fortaleza na implementacdo da
abordagem agil. O EC4 relatou que foi encontrada uma certa resisténcia antes da
equipe entender a proposicdo da metodologia agil, mas que apds isto a equipe se
mostrou aderente. O EC3 relatou que houve certa resisténcia da equipe em aderir as
praticas ageis, sobretudo quando a equipe nao participou do processo decisorio.
Com a inclusdo da equipe no processo decisorio, foi observado um crescimento na
adesdo. A influéncia da cultura organizacional, seja ela positiva ou negativa, no
processo de implementac&o € um dos motivos para a inclusdo deste enquanto FCS.

Gestor_experiente: com relagéo a este fator houve unanimidade no que

tange a sua relativizagcdo no sucesso das iniciativas de implementacdo de
abordagens ageis. Esta relativizagdo se da no ponto em que se analisa se este &
realmente determinante no sucesso das iniciativas, visto que nos EC1 e EC4 os
agentes implementadores ndo obtinham experiéncia prévia com o uso da
abordagem agil. No EC2 havia uma gestora com experiéncia prévia, entretanto, a
implementagéo para os 300 servidores da Sugesp necessitou de varias frentes de
gestdo, ndo sendo possivel a esta gestora estar a frente de todas. Neste caso,
mesmo sem experiéncia os gestores tiveram éxito na implementagéo. Com relagéo
ao EC3, o gestor da SCCA possui experiéncia prévia, entretanto, a figura de Scrum
Master, que é a que num universo de gestdo de projetos se aproxima do gestor
tradicional € ocupada por um outro integrante da equipe, que nao dispunha de
experiéncia com a abordagem 4&gil. Levando em conta todos estes fatores, o
entendimento € de que um gestor experiente seria desejavel, mas ndo um fator
critico de sucesso, visto que em diversas iniciativas gestores inexperientes no uso
do Agil obtiveram resultados satisfatérios com a implementacéo.

Planejamento detalhado: Este FCS busca entender como se deu o

processo de planejamento da implementacdo e das estratégias adotadas na
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execucdo da abordagem agil nos casos. Sobre este FCS foi identificado que todos
os estudos de caso apresentaram estratégias para a implementacéo prévias e houve
evidéncias de que esta etapa foi importante para o sucesso do projeto. Um caso em
especial chamou a atencdo que foi o caso da Sugesp em que foi realizado um
projeto piloto de maneira que a realizar um teste e um faseamento da dos aspectos
de autonomia aos integrantes da equipe que a metodologia preconiza. Houve
também um direcionamento para que os objetivos e resultados-chave estipulados
estivessem ligados ao PPAG.

Capacitacdo da equipe: a proposicéo por este fator buscava analisar se

foi necessario e como foi feito 0 nivelamento ou a capacitagdo da equipe para
adequacdo ao uso da abordagem &gil e em que medida a realizacdo desta
capacitacdo influiu no sucesso da implementacdo. Foi constatado que em todos os
estudos de casos retratados por esta pesquisa foi necessario que as equipes
realizassem capacitacbes para que ocorresse o0 entendimento e absorcdo pelas
equipes das ideias propostas pela abordagem agil. Todos os estudos de caso
fizeram uso de oficinas e treinamentos para promover o nivelamento sobre o que se
espera ao optar pela implementacéo de praticas ageis e a propaga¢ao dos preceitos
que fazem parte desta abordagem.

Disponibilidade de Recursos: o fator da disponibilidade de recursos

proposto no item 3.2 levou em conta que os fatores de complexidade ambientes
adaptativos podem gerar situacdes em que 0s recursos técnicos e fisicos ndo séo
suficientes para a implementacdo da abordagem agil ou do sucesso do projeto.
Entretanto, nas iniciativas analisadas n&o foram encontradas evidéncias praticas
deste fator nas implementag¢des realizadas na Seplag. A disponibilidade de recursos
gratuitos disponibilizados na internet — destaca-se a ferramenta Trello — faz com que
ferramentas de comunicac&do, modelos de frameworks e outros recursos possam ser
encontrados com facilidade, ndo tornando usual a necessidade de investimentos em

recursos nas iniciativas analisadas.

5.6 Da proposig¢ao do FCS
Apds a realizagdo das etapas de identificacdo de possiveis FCS na
implementacdo da abordagem &agil no setor publico, e a realizagdo da sintese dos

resultados dos Estudos de Casos desta pesquisa, este estudo propde um conjunto
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de Fatores Criticos de Sucesso na implementagdo da abordagem agil na Seplag,
conforme o Quadro 15.
Quadro 15: Proposigéo dos FCS na implementacao da abordagem agil em iniciativas

ligadas a Seplag em 2020

Identificacéo Fator Critico de Sucesso
FCS 1 Gerenciamento de stakeholders
FCS 2 Apoio da administracao executiva
FCS 3 Comprometimento e integrag&o da equipe
FCS 4 Gestao da comunicagéo da equipe
FCS 5 Autonomia e flexibilidade
FCS 6 Clareza
FCS 7 Cultura Organizacional
FCS 9 Planejamento detalhado
FCS 10 Capacitagéo da equipe

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

6 CONSIDERAGOES FINAIS

A abordagem agil configura um campo da Gestédo de Projetos promissor
na medida em que aporta uma diferente percepcéo a logica de sistematizacdo dos
processos e agdes em um determinado projeto. As caracteristicas adaptativas que
este modelo imprime na gestdo possibilita que a geréncia, a depender das
condi¢des especificas do trabalho a ser desenvolvido, possa optar por um modelo
menos preditivo e com um maior carater de aceitabilidade as mudancas cotidianas.
Em um cenario em que a integracdo dos sistemas de informagdo com a gestéo
tradicional faz-se necessaria, a utilizacdo de métodos, frameworks e técnicas para a
utilizacdo da abordagem agil configura uma alternativa interessante de lidar com os
desafios da gestdo. Em uma otica mais especifica, o olhar para como integrar estas
praticas a légica do setor publico se faz necessaria, € a pesquisa em questdo busca
contribuir, ainda que de maneira limitada, com o entendimento mais assertivo sobre
como inserir estas praticas na administracao publica.

Para isto, este estudo se propds a realizar consideragbes acerca destes

pontos:

e Identificar um conjunto de possiveis FCS na implantacdo da

abordagem agil na administracdo publica: a identificacdo de quais seriam
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0s possiveis FCS na implantagcdo da abordagem agil na administragéo
publica se deu no ambito da se¢do 3.2., no qual o Quadro 1 resume quais
seriam os possiveis FCS encontrados na bibliografia correlata ao tema do
uso das metodologias ageis no setor publico.

e Coletar as percepgdes de atores envolvidos no processo de
implementacdo de iniciativas que se utilizam dos preceitos da abordagem
agil, ligadas a Seplag: o procedimento de coleta de percepg¢des foi
descrito no item 4.2. e ocorreu no ambito do capitulo 5, na medida em que
ocorreram os estudos de casos que compode este estudo.

e Analisar como se deu a influéncia dos FCS propostos no processo de
implementacdo da abordagem agil na Seplag: este item foi igualmente
realizado no capitulo 5 desta pesquisa, no qual todas as iniciativas de
implementacdo da abordagem agil no setor publica foram sistematizadas
e analisadas. Como produto desta fase se deu a formulagdo dos FCS
respectivos a cada um dos quatro estudos de casos realizados.

e Estruturar um modelo de sintese dos FCS levando em consideracéo as
experiéncias de atores envolvidos no processo de implementacido da
abordagem agil na Seplag: por fim, foi realizado na seg¢do 56. a
consolidacao das percepc¢bes dos atores acerca dos FCS extraidos da
bibliografia. Neste caso houve a conclusdo de que o FCS8 e o FCS11,
embasado nas experiéncias de implementacdo da Seplag, né&o se
configuram como fatores criticos de sucesso visto que, apods a realizagao
do fendmeno da replicacédo, estes FCS se mantiveram constantes na
observacdo dos entrevistados de que n&o significavam uma area
determinante na implementac&o destas novas praticas pelo setor publico.
Os FCS de numeros 2, 3, 4, 5, 6, 7, 9, 10 se mostraram constantes nas
observagbes dos entrevistados no sentido de que expressavam areas
relevantes no que diz respeito a implementagcao destas novas praticas na
gestdo publica, fato que os inseriram no modelo sintese do Quadro 15.
Por fim, faz-se necessario que sejam tecidas consideracdes acerca do
FCS1, visto que foi o unico alvo de divergéncia. Assim como explicitado
na secdo 5.6., os critérios apresentados nos estudos de casos em
questao sugerem que a dimenséo do gerenciamento dos stakeholders se

torna menos relevante quanto mais o0 trabalho desempenhado
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experimentar ag¢des voltadas a légica de trabalho das equipes. Em
contrapartida, a implementacdo da abordagem agil em ambientes de
projetos faz com que 0 sucesso da implementacdo esteja atrelado aos
resultados obtidos, o que permitiu realizar a ponderagcdo sobre a
relevancia deste tema as diferentes iniciativas, e que por isto foi incluido

como FCS a compor o Quadro 15.

Assim, como disposto na secao 5.6, observa-se que este trabalho
cumpriu com o seu objetivo principal, que foi 0 de propor um conjunto de Fatores
Criticos de Sucesso (FCS) na implementacdo da abordagem &gil na administragéo
publica pautado em iniciativas ligadas a Seplag, possibilitando sua utilizagdo na
orientacao de iniciativas que ocorrem em ambientes de governo e que almejem a
implementacdo deste tipo de abordagem no setor publico. Apesar de que sua
utilizacdo no setor publico € relativamente nova em comparagdo ao modelo
tradicional, vem ganhando espa¢o em iniciativas incipientes em ambientes de
governo como a Seplag-MG. No momento de fazer-se a escolha por esta
abordagem deve-se atentar as especificidades do 6rgéo e ou setor, atendando-se a
fatores como a resisténcia da cultura organizacional, a necessidade de alinhamento
com as partes interessadas e a necessidade de apoio da alta gestao para mitigar os
fatores que podem dificultar ou inviabilizar a implementacdo. Sugere-se aos gestores
interessados em implementar abordagem agil para que se atentem as
caracteristicas colaborativas de implementacdo e execu¢do no momento de
mudanca para abordagem agil, de forma a garantir um maior apoio dos envolvidos e
diminuir a resisténcia a implementacdo. Destaca-se a necessidade de atencdo a
esfera da comunicagdo, pois canais de comunicagdo sélidos e a adogdo de
mecanismos de gerenciamento destes canais é condi¢do favoravel ao sucesso do
projeto. E por fim, destaca-se que a inexperiéncia ndo deve ser um fator impeditivo
na implementacao desta abordagem, e que se atualmente dispbde-se de muitos
mecanismos para implementacdo deste tipo de abordagem, n&o se fazendo
necessario o dispéndio de recursos para realizar a implementacdo destas
abordagens.

Este estudo buscou contribuir com 0 campo de publicas na medida em
que analisou as percepcgcdes de agentes implementadores da abordagem agil na

Seplag e propbés um modelo que orienta os esforcos dispendidos quando da
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implementacdo deste tipo de abordagem de maneira a elucidar as areas que
compreendem pontos criticos e de importancia para o sucesso das iniciativas

implementadas.
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APENDICE A

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE

Vocé estd sendo convidado (a) para participar da pesquisa intitulada Metodologias Ageis
na Administracdo Puablica: Um estudo sobre a implementacdo em iniciativas ligadas a
Seplag/MG, sob a responsabilidade do pesquisador Matheus Gomes de Melo, sob a
orientacdo da Prof. Dr. Mauro César da Silveira.

O objetivo desta pesquisa é analisar a implementacdo de metodologias ageis no setor
publico. O espagco amostral escolhido € o da Secretaria de Estado de Planejamento e
Gestdo — Seplag, e visa obter os fatores de maior impacto no processo de adesdo a estas
metodologias na administragdo publica.

Ao participar da pesquisa, vocé sera entrevistado(a) individualmente. A entrevista sera
gravada e esse material ira compor o trabalho de conclusdo do curso superior de
Administracdo Publica da Fundagéao Jo&o Pinheiro (FJP).

Vocé tera sua identidade protegida por um pseudénimo. Entdo, ndo sera identificado(a) em
nenhum momento durante a pesquisa.

Vocé néo tera nenhum gasto ou ganho financeiro por participar na pesquisa.

Vocé é livre para deixar de participar da pesquisa a qualquer momento, sem nenhum
prejuizo ou coagao.

Uma via deste Termo de Consentimento Livre (TCL) ficard com vocé.
Qualquer duvida a respeito da pesquisa, vocé podera entrar em contato com: Matheus

Gomes de Melo, pelo telefone: (31) 99363-4515.

Belo Horizonte, XX de xxxxxx de 2020.

Assinatura dos Pesquisadores

Eu aceito participar do projeto citado acima, voluntariamente.

Participante da pesquisa
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APENDICE B

ROTEIRO DE PERGUNTAS PARA ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

1. Quais os stakeholders envolvidos na implementacéo do(s) métodos ageis?

2. Como foi o/é o relacionamento do gestor e da equipe com estes
stakeholders?

3. Quais séo as estratégias para alinhar as expectativas da equipe e dos

stakeholders?

Vocés tiveram apoio da alta dire¢do para implementagcao dos M. A.?

Em que medida este apoio ou falta influenciou?

A equipe que implementou 0 M.A. ja havia trabalhado junto anteriormente?

Como vocé avalia o grau de integragéo pré, durante e pos o projeto?

® N o 0~

De que maneira vocé vé a influéncia dessa integracéo no projeto?

9. Como era a comunicagéo entre os membros da equipe?

10. Como era a comunicagao entre os gestores?

11.Havia algum tipo de momento dedicado a integracdo destes membros
enquanto equipe?

12.Havia compartilhamento de licbes aprendidas e auxilio para resolucio de
problemas na execugao do projeto/objetivo?

13.0Os membros da equipe dispunham de autonomia e flexibilidade para definir
0s meios a serem empregados, bem como a estratégia a ser utilizada?

14. E quanto a priorizagao, foi feito algum tipo de priorizacéo no projeto?

15. Quais os critérios e como aconteceu?

16. Os individuos tinham clareza quanto aos produtos a serem alcangados em
cada ciclo?

17.Como era o processo de definicdo e estruturacdo das metas?

18. Elas eram quantificadas ou tinham cunho abstrato?

19. A cultura organizacional absorveu bem a implementacéo da M.a.?

20. Quais foram os aspectos facilitadores em sua viséo?

21. Quais foram os aspectos dificultadores?

22. A equipe ja havia tido contato com o agil anteriormente?

23.Houve resisténcia a implementacao?
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24. O gestor responsavel pela implementacéo da M.A. ja havia tido contato com
algum tipo de M.A?

25.e com a M.A que foi implementada?

26.Ele ja havia tido a experiéncia de implementar a M.A?

27.Em que medida vocé entende o impacto desta experiéncia no projeto?

28. Quando da escolha da M.A., quais foram os critérios que levaram a optar pela
escolha do agil?

29. Como foi definida a estratégia de implementacéo desta M.a?

30. Houve algum tipo de capacitacéo para os gestores?

31. Houve algum tipo de capacitagao para as equipes?

32. Houve a contratac&o de consultoria externa?

33. Como foi feito o processo de acompanhamento durante a implementacéo da
M.A?

34.Havia recursos suficientes para a implementacdo desta MA. em sua
organizagdo? Quais eram 0s recursos mais criticos? (pessoas, conhecimento
técnico, comunicacdo, orgcamento, tempo).

35. Qual destas dimensdes mais impactou seu projeto?



