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    Apresentação




    Quando recebi o convite (e por que não dizer a missão) de escrever a apresentação deste livro do Vitor Massari, a primeira coisa que me veio à cabeça foi uma frase que ele mesmo usa bastante em algumas dinâmicas de cursos e workshops: “o que te motiva?”. Pois bem, pensando nesta frase simples e brilhante, cheguei rapidamente a uma resposta que serviria para mim: fazer/vivenciar algo que me faça feliz! E ser feliz pode estar em muitas coisas relacionadas a diversas áreas da sua vida: sua família, seus estudos, seu trabalho, seus hobbies, suas boas ações, etc.




    Dando sequência a um projeto do EXIN Brasil de desenvolvimento de uma coletânea nacional de qualidade, que refletisse não apenas os requerimentos dos programas de certificação do nosso instituto, mas que trouxesse informações adicionais e conteúdos de fácil entendimento e aplicação aos leitores e profissionais da área, lançamos o desafio ao Vitor Massari de criar um livro focado no EXIN Agile Scrum Master, etapa subsequente ao livro do Fábio Cruz, “Scrum e Agile em Projetos – Guia Completo”, lançado em 2015 pela Brasport. Ao abraçar esse convite, tenho certeza de que muito da metodologia foi aplicada a este projeto porque, tal qual o livro anterior, o tempo entre a ideia e o produto final foi recorde. Coisas de quem conhece a fundo esses tais métodos ágeis.




    E assim fomos buscar a inspiração. Em um mundo em constante mudança, e onde as exigências do mercado fazem com que pessoas e empresas tenham que se adaptar cada vez mais rápido aos novos cenários, é muito importante nos questionarmos sobre “como” fazer essa adequação de forma consistente e eficaz.




    Mais do que se adaptar a este novo mundo e a uma forma muito mais dinâmica de fazer negócios, as empresas sofrem uma pressão cada vez maior sobre o quesito inovação. Inovar em produtos, em serviços, em processos, em modelos de trabalho e na forma de conduzir seus projetos. Como preparar sua empresa para a inovação, flexibilidade e rápida adaptação sem perder o controle e, principalmente, garantir (ou até elevar) o padrão de qualidade de suas entregas? E quando falamos em preparar empresas, na verdade deparamos com o verdadeiro desafio que é preparar as pessoas para essa forma de atuação.




    Confira você mesmo o resultado de um “projeto ágil” de alta qualidade e aplicação prática, que superou qualquer expectativa de prazo. E ao Vitor em especial, o EXIN agradece por fazer parte da sua lista de “coisas que o motivam”.




    Milena Andrade
EXIN Brasil


  




  

    Prefácio da 1ª edição




    Uma coisa é certa: mudanças acontecem. Elas ocorrem no âmbito profissional e em sua vida pessoal. Uma das minhas citações favoritas relacionadas a mudanças é de John F. Kennedy.




    “A mudança é a lei da vida. E aqueles que apenas olham para o passado ou o presente irão com certeza perder o futuro.”




    Assim, como é a lei da natureza, é justamente a nossa capacidade de adaptação à mudança que determinará o nosso sucesso. Precisamos constantemente buscar ferramentas e práticas que nos ajudem a alcançar nossos objetivos.




    Quando se trata de livros, há uma grande variedade de publicações que descrevem novas abordagens ou métodos a serem adotados e prometem melhorar a eficiência e eficácia se apenas seguirmos sua receita para o sucesso.




    A maioria geralmente falha porque esses modelos não conseguem levar em consideração a “capacidade de adaptação” como premissa principal.




    Já o livro “Agile Scrum Master no Gerenciamento Avançado de Projetos” possui a “capacidade de adaptação” incorporada em toda a sua estrutura e nos ajuda a entender como podemos influenciar e administrar as mudanças.




    Uma das coisas que eu mais gosto neste livro é que ele aborda técnicas e ferramentas simples que auxiliarão o leitor a dividir um grande problema em pequenas partes, determinar os resultados-chave e identificar o que é mais importante implementar. Tudo isso sem perder de vista o resultado final e os objetivos de longo prazo.




    Eu posso atestar que já presenciei, por muitas vezes, o Vitor Massari usando os principais fundamentos abordados neste livro para produzir e entregar resultados excepcionais para nossos clientes e parceiros de negócios.




    Anteriormente, ele compartilhava as suas técnicas e ideias com os amigos e com qualquer pessoa que demonstrasse interesse em aprender e melhorar seus resultados. Agora ele compartilha o seu conhecimento e experiências adquiridas ao longo da sua carreira com todos vocês através deste livro.




    Espero que vocês desfrutem de todos os benefícios dessa jornada ágil.




    Mário Juliatto Júnior
MBA, CSM, CSPO, ITIL, MCP
Gerente de Tecnologia de Informação – Chubb Seguros


  




  

    Sobre o Autor




    Sócio-Diretor e um dos principais consultores e especialistas em Agile/Lean da Hiflex Consultoria, possui mais de 18 anos de experiência em projetos de inovação.




    Atualmente ajuda organizações de pequeno, médio e grande porte a darem passos rumo à agilidade em projetos, tais como Whirlpool Corporation, Kroton Educacional, Leroy Merlin, Tecban, Telemont, Brasilprev, Locaweb, Porto Seguro, Chubb Seguros, entre outras.




    Detentor de mais de 20 certificações internacionais especializadas no tema, como PMI-ACP, Certified Scrum Professional, Professional Scrum Master III, SAFe Agilist, DevOps Master, PRINCE2® Agile, entre outras. Agilista, gerente de projetos, colunista, blogueiro, instrutor e anárquico, acredita no equilíbrio entre as várias metodologias, frameworks e boas práticas voltadas para gestão de projetos e que os gestores precisam encontrar esse equilíbrio, muito mais do que seguir cegamente modelos predeterminados.




    Docente da disciplina Gestão Ágil de Projetos nas maiores instituições de ensino do Brasil. Integrante do corpo docente do primeiro curso de formação de Agile Coaching do Brasil, organizado pela Massimus.




    Vencedor por dois anos consecutivos do Troféu Luca Bastos do evento nacional Agile Trends, trazendo cases de aplicação de gerenciamento ágil em clientes.




    Voluntário e tradutor do framework LeSS para utilização de métodos ágeis em escala. Pioneiro na utilização de métodos ágeis em escala (Nexus, LeSS, SAFe) em ambientes não TI.




    Membro do comitê internacional e revisor das certificações EXIN Agile Scrum.




    Autor dos best-sellers “Gerenciamento Ágil de Projetos” (2018, já em sua segunda edição), “Gestão Ágil de Produtos com Agile Think® Business Framework” (2018) e “Dicionário de Termos Abomináveis do Mundo Corporativo” (2019), todos publicados pela Brasport.


  




  

    Introdução




    Quando escrevi o livro “Gerenciamento Ágil de Projetos”, minha maior preocupação era trazer um conjunto de ferramentas e técnicas que desse subsídio para o leitor começar a utilizar métodos ágeis em seus projetos.




    Mas implantar métodos ágeis não é tão simples como pegar um livro de receitas e aplicá-lo. Existem dificuldades, barreiras organizacionais, culturais e comportamentais. Além do sucesso depender única e exclusivamente de nós, seres humanos donos de uma complexidade fascinante.




    Dessa vez vou dar um foco maior no uso do Scrum, framework ágil mais conhecido e mais “simples” para uma transição inicial.




    Não, este não é um livro de conceitos básicos de Scrum e gerenciamento ágil. Conceitos básicos de Scrum já foram abordados com maestria no livro do meu amigo Fábio Cruz, “Scrum e Agile em Projetos – Guia Completo”1 e conceitos básicos de gerenciamento ágil foram abordados em meu livro “Gerenciamento Ágil de Projetos”2.




    Este livro será um aprofundamento em questões mais avançadas, desafios, criações de modelos híbridos, processos de transição, estratégias de planejamento e experiências que já vivi ao longo desses quase vinte anos trabalhando em projetos.




    “Vitor, por que o título do livro é “Agile Scrum Master”? Todo Scrum Master não é ágil?”




    Não necessariamente. Uma vez assisti a um vídeo no YouTube onde uma pessoa comentava que “o fato de uma equipe trabalhar com Scrum não significa que ela seja ágil”, ou seja, o fato de ser um Scrum Master certificado não significa que o seu mindset seja ágil. E exatamente esta é a preocupação principal deste livro: ajudar a formar e orientar Scrum Masters com mindset ágil.




    Além de compartilhar experiências e ajudar o leitor em sua jornada de implementação de métodos ágeis, este livro também tem como objetivo prepará-lo para a certificação avançada em Scrum, lançada recentemente pela EXIN: Agile Scrum Master (ASM).




    Convido todos a mergulharem em mais uma “jornada ágil” comigo!




    Uma ótima leitura a todos,
Vitor L. Massari




    




    

      

        1 CRUZ, F. Scrum e Agile em Projetos: guia completo. 2. ed. Rio de Janeiro: Brasport, 2018, 440p.


      




      

        2 MASSARI, V. L. Gerenciamento Ágil de Projetos. 2. ed. Rio de Janeiro: Brasport, 2018, 280p.


      


    


  




  

    1. Transição para um mindset ágil




    Afinal de contas, o que significa ser ágil?




    É correr para entregar algo?




    

      [image: ]

    




    Fazer algo na base da correria e da pressa quase sempre termina como na figura anterior.




    Agora que tal esta definição: “ser ágil é trabalhar sem planejamento e sem cronograma visando sempre entregar o máximo de valor ao cliente”. Projeto sem cronograma? Sem estimativa de prazo? Como assim? O orçamento do projeto também dura para sempre? Explique-me melhor!




    Outra definição poderia ser:




    

      Ser ágil é gerar entregas contínuas, incrementais e frequentes de valor para o cliente, focando em equipes auto-organizadas.


    




    Porém, acredito que exista uma etapa anterior a esta:




    

      Ser ágil significa simplificar o mindset, pensar de forma simples e objetiva. Porém, não confundir pensar simples com preguiça de pensar.


    




    “Vitor, como assim? Simplificar o mindset?”




    Preste bem atenção na figura a seguir:
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    Repare que podemos chegar do ponto A até o ponto B através do caminho mais longo, mais dolorido, mais prolixo. E também podemos chegar do ponto A até o ponto B pelo caminho mais rápido, simples e objetivo.




    Ser ágil tem tudo a ver com pensamento simples e direto para atingir um objetivo com o máximo de eficiência e o mínimo de desperdício.




    Quando pensamos no produto de um novo projeto, não devemos começar a planejar se não entendermos o básico do produto. Exemplo: suponha que meu projeto consiste em gerar um novo modelo de celular que concorra com o iPhone. De que adianta fazer um longo planejamento ou ter mil ideias mirabolantes se não partirmos do básico, ou seja, um aparelho que liga, desliga, faz e recebe chamadas?




    Costumo chamar esse tipo de planejamento de “pensar de cima para baixo”, nome que criei para o conceito de elaboração progressiva descrito a seguir:
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    Então “ser ágil” em minha opinião significa:




    →simplificar o mindset;




    →pensar “de cima para baixo”;




    →planejar de forma interativa;




    →ser receptivo à ideia de combinar as metodologias, frameworks e boas práticas existentes, sem se prender a rótulos ou radicalismos;




    →entender que as pessoas precisam ser mais lideradas e menos gerenciadas.




    Só depois de assimilar o exposto é que devemos procurar entender melhor o que é um Scrum Master, Sprints, Extreme Programming, PMBOK® Guide, SAFe, etc. Estas serão as teorias que podemos aplicar partindo de um mindset “ágil” e que nos ajudarão a obter melhores resultados em nossos projetos.




    “Vitor, mas como começar a efetivamente ser ágil usando Scrum e colocando tudo isso em prática?”.




    Vamos entender os desafios e as dificuldades nos próximos tópicos deste capítulo.




    1.1. Iniciando a transição para Scrum





    Primeiramente vamos entender os motivos normalmente mencionados para as empresas sentenciarem “Queremos ser ágeis! Queremos usar Scrum para nos ajudar”:




    →“Nossos projetos demoram demais para finalizar e quando finalizados ficam abaixo das expectativas das partes interessadas do projeto”.




    →“Nossos projetos são entregues com muitos problemas de qualidade”.




    →“Nossos projetos sempre estouram prazo e custo”.




    →“Nosso gerente de projetos aceita prazos totalmente irreais, fazendo nossa equipe trabalhar por intermináveis horas extras”.




    →“Nosso cliente muda de ideia o tempo todo”.




    →“Nosso cliente nunca consegue definir tudo o que ele quer no início do projeto”.




    →“Nosso planejamento é burocrático e engessado! Nosso termo de abertura do projeto deve possuir no mínimo dez páginas e nossa declaração de escopo no mínimo cinquenta páginas”.




    →“Nosso cliente não interage com a equipe do projeto, toda a intermediação é feita pelo gerente do projeto”.




    →“Nosso gerente de projetos não compartilha as expectativas do projeto com a equipe. Só quer saber de cobrar, cobrar e cobrar”.




    →“A equipe do projeto é composta por talentos individuais que não funcionam como uma equipe unida”.




    Se você se identificou com algum desses cenários, você está na primeira das cinco etapas necessárias para a transição: aceitar/ter consciência.
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    Traduzido e adaptado de Succeeding With Agile – Mike Cohn




    Aceitar/Ter consciência




    É o momento em que você ou sua empresa diz: “temos um problema”; e em que é identificado que o processo atual não gera o resultado esperado ou gera resultado, porém pode ser melhorado.




    Claro que nem sempre é fácil aceitar e admitir que algo esteja errado, e devemos evitar cair em duas armadilhas:




    →Medo de expor o que não está funcionando tão bem.




    →A utopia da negação: “não tem nada errado aqui, esses problemas são passageiros”.




    Coletar métricas e elaborar questionários são ótimas iniciativas para evitar as duas armadilhas mencionadas anteriormente.




    Exemplo – Questionário de pesquisa:




    →De 0 a 10, qual sua opinião sobre o atendimento às demandas pela área de projetos?




    →Quais são suas expectativas em relação à atuação da área de projetos?




    →Em quais etapas do projeto você desejaria maior agilidade?




    →Quais seriam os ganhos caso fosse adotada uma estratégia onde um projeto de 12 meses gerasse 12 entregas time-to-market mensais?




    Desejo




    Após aceitar que o processo atual precisa ser revisto, vem a pergunta seguinte: “Desejamos mudar? Desejamos usar Scrum como nosso novo framework?”.




    Talvez a resposta simplesmente seja: “não”.




    “Vitor, por que não?”




    Temos algumas causas importantes:




    →A diretoria executiva patrocina a transição, porém não encontra receptividade nas equipes de execução. Logo, a transição se torna um processo “goela abaixo” (top-down), sem engajamento, sem paixão e dessa forma dificilmente apresentará um resultado diferente do processo atual.




    →As equipes de execução são entusiastas em Scrum, porém não conseguem convencer as altas gerências e diretorias executivas a abraçarem a transição, que fica restrita a um pequeno “grupo de adoradores” (bottom-up).




    →O resultado final é incerto. Não existe livro, cartilha ou “fórmula mágica” que explique como efetuar a transição para Scrum com sucesso. Duvide sempre de quem vende o Scrum como a “bala de prata”.




    →O Scrum pode mudar de forma dramática a forma de comunicação e planejamento do projeto.




    →O apego às famosas “boas práticas”: “esse tal de Scrum parece ser bom, mas viola as nossas boas práticas utilizadas desde 1998”.




    Para incentivar e motivar o desejo de mudança, recomendo sempre a elaboração de um plano de ação de transição com: ações imediatas, ações em curto prazo, ações em médio prazo e ações em longo prazo. Trata-se de um plano racional – afinal de contas, não estamos querendo mudar o mundo do dia para a noite – que gera um senso de motivação para buscar atingir o objetivo da transição. Voltarei a falar nesse plano de ação mais adiante.




    Outra recomendação é não desmerecer o processo atual, ter a sensação de que você está na “lama” e partirá para o “lago dourado”. O processo atual provavelmente possui suas qualidades e virtudes, mesmo que atualmente não esteja fornecendo o resultado esperado. Entenda como essas qualidades e virtudes do processo atual podem ser aproveitadas no novo processo.




    Também precisamos entender quais as vantagens que o Scrum pode trazer:




    →Maior produtividade e menores custos. O fato de gerar entregas com valor implícito ou explícito e o foco em obter rápidos feedbacks do cliente e trabalhar construindo qualidade eliminam os chamados custos da não conformidade, que são gerados por retrabalho ou defeitos encontrados pelo cliente.




    →Aumento do engajamento da equipe. O trabalho em equipe é um dos fatores cruciais para o sucesso ou insucesso da transição para Scrum. O conceito de equipes auto-organizadas e a filosofia de trabalho colaborativo com o cliente criam um forte senso de engajamento dentro da equipe.




    →Time-to-market3 mais rápido. São duas as razões para os projetos que utilizam Scrum terem uma maior rapidez para o time-to-market:




    ✓Conforme descrito anteriormente, as equipes Scrum possuem uma alta produtividade que permite desenvolver funcionalidades mais rapidamente.




    ✓Cada Sprint gera um incremento do produto, o que possibilita que o produto seja lançado no mercado mesmo que todas as funcionalidades não estejam concluídas.




    →Maior qualidade. É fortemente incentivado que as equipes Scrum usem alguma metodologia para a garantia de qualidade durante a execução das Sprints. No caso do desenvolvimento de software, é recomendadíssimo usar o Extreme Programming (XP), que possui ótimas práticas como desenvolvimento orientado a testes, refatoração, programação em par, entre outras, que serão descritas posteriormente.




    →Aumento da satisfação das partes interessadas. O Scrum e suas entregas iterativas e incrementais constantemente fornecem visibilidade às partes interessadas. O Scrum também incentiva a participação das partes interessadas nas reuniões de revisão e até mesmo de retrospectiva. Dando mais visibilidade do progresso e envolvendo constantemente as partes interessadas, o Scrum ajuda (e muito) no chamado gerenciamento das expectativas das partes interessadas. Elas se sentem parte do processo, diferentemente de abordagens mais tradicionais, onde as partes interessadas são envolvidas na clássica reunião de kick-off, recebem relatórios burocráticos que fornecem pouca visibilidade do projeto e só na etapa final do projeto acabam vendo o resultado.




    Aptidões/Habilidades




    Por mais que as pessoas tenham grande ciência dos problemas e um enorme desejo de mudança, o próximo passo é perguntar se as aptidões e habilidades necessárias para a transição estão disponíveis.




    Não faz sentido fazer uma transição para Scrum se a equipe não tem a mínima ideia do que se trata o Scrum e o seu enfoque em:




    →Técnicas de desenvolvimento de produto com qualidade.




    →Pensar e trabalhar como equipe e não como talentos individuais.




    →Disciplina de gerar entregas de produto funcional dentro de intervalos curtos de prazo fixo (timeboxes).




    Como sugestão para o desenvolvimento dessas aptidões e habilidades:




    →Fazer um treinamento ou um workshop de Scrum.




    →Recrutar um membro da equipe com maior experiência em Scrum para fornecer coaching para o restante da equipe.




    →Recrutar um coach externo para fornecer coaching para toda a equipe.




    Promover/Divulgar




    Utilizou Scrum em seu projeto piloto? Deu certo? Então agora é fundamental disseminar e promover o conhecimento para as demais equipes e áreas da empresa.




    Tome apenas cuidado para o processo de promoção não virar uma bandeira de marketing pessoal: “nós somos os pioneiros ágeis”, “venha experimentar a agilidade com a equipe mais ágil da empresa XPTO”, “aprenda a trabalhar certo com a equipe Agile Warriors”.




    A promoção e a divulgação do sucesso devem visar três metas:




    →Ter ciência de que, apesar do sucesso, sempre existirão pontos de melhoria. Identifique-os, visando criar um plano para implementá-los no próximo projeto.




    →Compartilhar os bons resultados atingidos pelo trabalho da equipe com o restante da empresa, exibindo métricas, técnicas utilizadas e também dificuldades encontradas.




    →Despertar o interesse nas demais áreas da empresa.




    Gostaria de dar algumas recomendações adicionais sobre cada meta. Sobre a primeira meta, tome sempre cuidado com a palavra “sucesso”. Não existe nada perfeito, tudo é passível de melhoria. Tome cuidado para os processos de sucesso de hoje não se transformarem naquelas “boas práticas” imutáveis de amanhã.




    Sobre a segunda meta, é importante mostrar métricas, números e também dificuldades, para não criar uma sensação de falácia.




    Sobre a terceira e última meta, não caia na armadilha de criar a sua “maravilhosa ilha particular de Scrum”. É importante disseminar o conhecimento em todas as áreas da empresa e trabalhar para que todos se engajem no processo de transição para Scrum. Claro que não é tarefa fácil, pois existirão resistências no caminho. Falaremos sobre resistência e como lidar com ela posteriormente. Mas não caia na tentação de limitar a iniciativa de adotar Scrum somente à sua equipe e se fechar para as outras áreas da empresa. Frases comumente ditas por quem adota esse tipo de postura são: “não trabalhamos com a equipe B, eles não são ágeis”, “só falamos com o nosso Product Owner, ele é o suprassumo de todos os processos da empresa”, “gerente de projeto? Em nada agrega à nossa Equipe Scrum. Ele só sabe cobrar, cobrar e cobrar”, “nós somos autogerenciáveis e todos os nossos problemas se autorresolvem”. Tome cuidado com radicalismos, pois a história comprova que esse tipo de atitude não leva a lugar algum.




    Transferir




    Reconhecemos que o processo atual precisa ser melhorado, desejamos usar Scrum em nossos projetos, trabalhamos nossas habilidades para começar a usar Scrum, usamos Scrum em nosso primeiro projeto piloto, divulgamos os resultados para as demais áreas da empresa. E agora, qual o próximo passo?




    O próximo passo é transferir os impactos do uso do Scrum para as demais áreas da empresa.




    Como o escritório de projetos (PMO) da sua empresa será impactado com o uso de Scrum? Como gerar artefatos e métricas para escritório de projetos, uma vez que a equipe começou a utilizar Scrum? Como a área de marketing da sua empresa será impactada com o uso de Scrum? Como alinhar as estratégias de divulgação e folheteria com a abordagem de entregas incrementais? Como sua área de gestão de mudanças (ITIL) será impactada com o uso de Scrum? Como sua área de patrimônio será impactada com o uso de Scrum? Como formatar um ambiente físico que promova a colaboração e a proximidade entre os membros de uma Equipe Scrum?




    Qual a melhor forma de fazer isso? Comunicando-se com cada área. Explicando os impactos, a importância do apoio da área ao processo e os ganhos que poderão ser obtidos. O que deve ser evitado? O famoso “goela abaixo”: “agora trabalhamos com Scrum e você deve adequar sua área para trabalhar conosco”. E também o excesso de filosofia: “agora somos uma Equipe Scrum e toda a empresa deve ser autogerenciável, buscando entregar valor mais que seguir processos”. Novamente, reforço que radicalismos não levam a lugar algum.




    1.2. Adotando Scrum





    Sua empresa está ciente de que existem problemas na abordagem atual, deseja utilizar Scrum e estimulou todos os membros da Equipe Scrum a se tornarem certificados Agile Scrum Foundation4 ou PMI-ACP5 para adquirirem as aptidões iniciais para trabalhar com Scrum. E agora, por onde começar?




    Vou sugerir alguns passos e explorar cada um deles:




    →Criação do Comitê Ágil de Transição (CAT).




    →Entendimento do sistema organizacional com framework Cynefin.




    →Mapeando o cenário organizacional com Agilometer.




    →Escolha de um projeto piloto.




    →Escolha da equipe ideal para o projeto piloto.




    →Recrutamento de coaching interno ou externo.




    →Gerenciamento das expectativas das partes interessadas.




    Criação do Comitê Ágil de Transição (CAT)




    Para começar a transição para Scrum é importante formar um comitê encabeçado pelos responsáveis pela iniciativa da transição. O ideal é que este comitê seja multidisciplinar, contendo várias áreas da empresa, como produtos, PMO, TI, Marketing e, principalmente, Recursos Humanos (RH). Eu costumo chamar esse comitê de CAT (Comitê Ágil de Transição), mas também pode ser chamado de CTE (Comunidade de Transição Empresarial). É importante também selecionar pessoas que possuam influência na empresa e sejam igualmente entusiastas da iniciativa para formar um grupo e colocar em prática as ações identificadas pelo comitê. Vamos chamar este grupo de CM (Comunidade de Melhorias).




    A primeira atividade do CAT é elaborar um backlog de transição baseado em ações identificadas como: imediatas, de curto prazo, de médio prazo, de longo prazo.




    Exemplo – O CAT da empresa XPTO, após visita e recomendações de um coach externo, identificou as seguintes ações:




    Ação: início imediato de reuniões diárias de 15 minutos nos projetos em andamento.




    →Prazo: imediato.




    →Recomendação: além da Equipe Scrum, recomenda-se a participação de um integrante da CM para garantir a meta colaborativa da reunião e fornecer coaching ao final.




    →Benefícios: introdução dos conceitos de planejamento colaborativo, inspeção, adaptação e gerenciamento de riscos diário, criação de senso de engajamento e colaboração, respeito a eventos com duração de tempo fixo (timebox).




    Ação: determinar a duração de entrega (timebox) das Sprints do projeto piloto.




    →Prazo: curto prazo.




    →Recomendação: identificar e respeitar a capacidade/velocidade da equipe para entregas que atendam à definição de pronto (done).




    →Benefício: criar cadência através das entregas contínuas de duração fixa (timebox).




    Ação: fornecer treinamento em desenvolvimento orientado a testes (TDD) para as Equipes de Desenvolvimento.




    →Prazo: médio prazo.




    →Recomendação: contratação de coach externo com conhecimento atestado em desenvolvimento orientado a testes.




    →Benefício: melhor qualidade no software desenvolvido e entregue nas Sprints.




    Ação: fornecer treinamento preparatório para a certificação PMI-ACP para a Equipe Scrum.




    →Prazo: longo prazo.




    →Recomendação: contratação de coach externo certificado PMI-ACP para fornecer o treinamento.




    →Benefício: técnicas ágeis para complementar o conhecimento que a equipe já adquiriu em Scrum.




    Com base nessas ações identificadas, o CAT elaborou o seguinte backlog de transição priorizado:




    

      

        



        



        

      



      

        

          	

            Item


          



          	

            Ação


          



          	

            Sprint


          

        




        

          	

            Identificar os projetos em andamento


          



          	

            Implantação reunião diária


          



          	

            1


          

        




        

          	

            Analisar em quais projetos implementar a reunião diária imediatamente


          



          	

            Implantação reunião diária


          



          	

            1


          

        




        

          	

            Analisar os projetos onde possa existir uma possível resistência à implementação da reunião diária


          



          	

            Implantação reunião diária


          



          	

            1


          

        




        

          	

            Disseminar a prática da reunião diária nos projetos sem resistência à implementação


          



          	

            Implantação reunião diária


          



          	

            1


          

        




        

          	

            Acompanhar as reuniões diárias e fornecer coaching após a reunião


          



          	

            Implantação reunião diária


          



          	

            1


          

        




        

          	

            Entender as causas de resistência à implantação da reunião diária


          



          	

            Implantação reunião diária


          



          	

            2


          

        




        

          	

            Convidar membros resistentes para participarem das reuniões diárias de outros projetos para entendimento da dinâmica e seus benefícios


          



          	

            Implantação reunião diária


          



          	

            2


          

        




        

          	

            Identificar projetos cuja resistência começou a ser vencida e incentivar a implementação das reuniões diárias


          



          	

            Implantação reunião diária


          



          	

            2


          

        




        

          	

            Reunião com equipe do projeto piloto para definição da duração das Sprints


          



          	

            Determinar timebox


          



          	

            3


          

        




        

          	

            Acompanhamento da execução da primeira Sprint do projeto piloto


          



          	

            Determinar timebox


          



          	

            3


          

        




        

          	

            Identificar fornecedor para treinamento de TDD


          



          	

            Treinamento TDD


          



          	

            4


          

        




        

          	

            Identificar fornecedor para treinamento de PMI-ACP


          



          	

            Treinamento PMI-ACP


          



          	

            5


          

        


      

    




    Primeiramente, perceba que este backlog segue os padrões de um bom Product Backlog: priorizado, ordenado, mais detalhado nos requisitos mais prioritários, menos detalhado nos requisitos menos prioritários (épicos).




    Também perceba que os requisitos do backlog foram divididos em Sprints.
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    Traduzido e adaptado de Succeeding With Agile – Mike Cohn




    A ideia é que os membros da CM atuem nos requisitos do backlog definidos e priorizados pelo CAT em Sprints com durações máximas de 15 dias.




    Seguindo o ciclo de vida do Scrum, ao final de cada Sprint tanto o CAT quanto a CM avaliam o resultado final (revisão da Sprint) e refletem sobre o que deve ser melhorado para a próxima Sprint. A única reunião que pode sofrer alguma adaptação é a reunião diária (Daily Scrum). Se for possível que os membros do CAT se reúnam diariamente, ótimo! Se não for, troque a reunião diária por uma reunião semanal mais longa.




    Perceba que o CAT seria Product Owner do backlog de transição e a CM seria a Equipe de Desenvolvimento. E o Scrum Master? Uma boa prática é convidar o membro mais influente do CAT para assumir o papel, orientar os membros da CM e remover impedimentos. É importantíssimo que o CAT trabalhe muito próximo ao patrocinador da transição para manter as expectativas alinhadas.




    

      A arte: usar Scrum dentro do processo de transição para o Scrum!


    




    Entendimento do sistema organizacional com framework Cynefin




    O framework Cynefin foi criado pelo pesquisador David Snowden e tem o objetivo de auxiliar na avaliação de domínios de qualquer sistema vivo, entendendo sobre complexidade, restrições e relações entre causa e efeito desse sistema.
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    Imagem gentilmente cedida por Gino Terentim Júnior, traduzida e adaptada de David Snowden




    Para entendermos como utilizar o entendimento do Cynefin em um processo de transição para Scrum/Agile, vamos entender o comportamento de cada domínio:




    →Óbvio – Sistema altamente previsível e repetível, é um tipo de sistema que pode ser baseado em checklist, ou seja, se executarmos exatamente o que consta nele teremos o resultado esperado. É o ambiente das melhores práticas. Exemplo: franquias fast-food de hambúrgueres, departamentos de contas a pagar, call-center.




    →Complicado – Sistema previsível, porém apenas com a presença do especialista técnico. É o ambiente onde as boas práticas são utilizadas para a resolução de um problema. Exemplo: viagem de 15 dias para diversos países da Europa, consulta médica, projetos de engenharia civil, projetos de ERP sem customização, departamentos de contabilidade.




    →Complexo – Sistema com alto grau de imprevisiblidade, cuja incerteza só poderá ser resolvida através de práticas emergentes, ou seja, empíricas e adaptativas. Exemplo: safári na África, trânsito, qualquer projeto que envolva natureza criativa: marketing, software, pesquisa e desenvolvimento, startup, digitais.




    →Caótico – Ambiente totalmente disfuncional e de crise, onde apenas ações diretas precisam ser realizadas para se resolver o problema. Exemplo: terremoto, atentado terrorista, invasão alienígena, incidentes.




    →Desordem – Ambiente onde não conseguimos ter clareza sobre a qual domínio pertence.




    Entendendo os domínios do sistema, devemos refletir:




    →Quais áreas da empresa trafegam em quais domínios.




    →Quais projetos da empresa trafegam em quais domínios.




    Isso feito, vamos entender como os domínios se relacionam com Scrum/Agile:




    

      [image: ]

    




    Imagem gentilmente cedida por Gino Terentim Júnior, traduzida e adaptada de David Snowden




    →Óbvio – Podemos até utilizar uma ou outra prática Agile, mas como são ambientes altamente focados em checklist e execução, pensar em uma adoção pura de Scrum pode tornar o sistema óbvio altamente restritivo e pouco produtivo.




    →Complicado – Podemos utilizar práticas ágeis, criando um modelo híbrido (descrito com detalhes no Capítulo 5), pois muitas vezes temos situações onde existe um flerte constante entre o domínio do Complicado e do Complexo. Exemplos: projetos de engenharia, projetos de software ERP com customizações, projetos de telecom, área de infraestrutura.




    →Complexo – Este é o domínio onde Scrum/Agile funciona bem, pois trata-se de um framework empírico e adaptativo trabalhando em um ambiente cuja incerteza é diminuída por práticas emergentes, empíricas e adaptativas. Com o passar do tempo e o uso de Scrum/Agile, este ambiente vai se tornando Complicado, pois as incertezas relacionadas à pessoas, processos e produtos vão sendo eliminadas (saiba mais no Capítulo 3).




    →Caótico – Neste domínio, Scrum/Agile ou qualquer outro método, boa prática ou framework estruturado não funciona bem. Este é o ambiente em que devemos agir para sair do caos e depois realizar uma análise de causa-raiz para evitarmos cair novamente nele.




    →Desordem – Devemos decompor a desordem em problemas menores de tal forma que consigamos entender em quais domínios esses problemas trafegam.




    Mapeando o cenário organizacional com Agilometer




    Quais os riscos existentes na adoção de Scrum em um projeto piloto ou mesmo na organização? Nesse momento entra em cena o Agilometer.




    O Agilometer é uma ferramenta da abordagem ágil utilizada na metodologia britânica PRINCE2® (PRINCE2® Agile).
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    Imagem gentilmente cedida por Fábio Cruz, traduzida e adaptada de AXELOS – PRINCE2® Agile




    O Agilometer avalia a maturidade da empresa ou equipe do projeto com relação a seis aspectos, que devem ser pontuados de 1 (maturidade baixa) a 5 (maturidade alta).




    1. Nível de colaboração




    A empresa possui uma cultura de trabalho em equipe? Todos estão juntos no sucesso e no fracasso? Assim como no casamento: na “saúde” e na “doença”? Ou temos uma cultura de silos e “feudos”? A TI versus a área de negócio: “o cliente não sabe definir”, “A TI só entrega bug”? A minha meta versus a sua meta: “não posso te ajudar pois isso não está na minha meta”? Os processos e ferramentas mais importantes que os indivíduos e suas interações, como, por exemplo, debates intermináveis por e-mail (ex.: Re: Enc: Enc: Re: Re: Re: Re: Enc: Re: Re: Enc: Re: Re: Re:).




    Escala utilizada:




    →5 – Todo mundo se ajuda o tempo todo.




    →4 – Todo mundo se ajuda na maior parte do tempo.




    →3 – Todo mundo se ajuda, mas tem que rolar um e-mail ou um “escalation”.




    →2 – Há pouca colaboração, já com um pouco de hostilidade.




    →1 – Clima hostil, sem colaboração.




    2. Facilidade de comunicação




    A empresa incentiva o uso de ferramentas visuais ou de videoconferência, comunicação face a face, documentação suficiente e enxuta e espaço colaborativo para manter a proximidade entre as pessoas? Ou temos salas/baias dividindo as pessoas/áreas? Comunicação extremamente formal? Ideias iniciadas somente após o preenchimento de excesso de documentação e reuniões intermináveis?




    Escala utilizada:




    →5 – Comunicação é fluida e as pessoas resolvem seus problemas através da comunicação.




    →4 – Comunicação flui na maioria das vezes.




    →3 – Comunicação mais formal.




    →2 – Comunicação acontece apenas na vertical, com níveis de aprovação e regras.




    →1 – Comunicação muito prejudicada pela verticalidade e acaba sendo considerada inexistente por muitos.




    3. Fatores ambientais




    O ambiente favorece o uso de métodos ágeis? Os processos estão enxutos o suficiente? A empresa possui um foco grande em pessoas? Ou é mais uma daquelas que usam o slogan “Nossa Missão e Nossos Valores” e no fundo considera as pessoas como Charlies Chaplins no filme “Tempos Modernos”? E os produtos? Eles se enquadram como complexos para extrairmos o melhor de uma abordagem ágil?




    Escala utilizada:




    →5 – Espaços colaborativos, open space, gestão visual para tudo quanto é lado.




    →4 – A maioria dos espaços pode ser visual.




    →3 – É preciso formalizar a aplicação da gestão visual.




    →2 – Espaços muito restritos à gestão visual e é necessário ir para ferramentas.




    →1 – Não é permitido colar nada na parede.




    4. Flexibilidade de escopo




    A empresa compreende que nem sempre a tríade escopo-tempo-custo compõe o critério de sucesso de um projeto? Ela entende como desenvolver o escopo certo, priorizando adequadamente, utilizando o conceito de MVP, incorporando mudanças, removendo itens desnecessários visando a tríade valor-qualidade-restrições?




    Escala utilizada:




    →5 – Todas as soluções trabalham com escopo flexível.




    →4 – A maioria das soluções tem escopo considerado flexível.




    →3 – A análise é feita caso a caso.




    →2 – A minoria tem escopo flexível e há uma certa descrença.




    →1 – Tudo é escopo fechado.




    5. Habilidade de trabalhar com entregas iterativas e incrementais




    As pessoas conseguem entender os benefícios de planejar o produto através de entregas incrementais onde inspeções e adaptações frequentes ajudam a garantir a qualidade da entrega e a satisfação das partes interessadas? Ou mesmo a utilização de parte do produto sem o projeto ainda estar concluído? Ou sua empresa tem aquele tipo de cultura “ou tudo” ou “nada” e acredita que um bolo recheado com três camadas sai do forno de uma hora para a outra? Que um prédio é construído de um dia para o outro e por aí vai?




    Escala utilizada:




    →5 – Tudo é passível de ser entregue em fatias menores.




    →4 – A maioria das entregas é feita de maneira incremental.




    →3 – A análise é feita caso a caso.




    →2 – A minoria das entregas é feita de maneira incremental.




    →1 – Nada – ou entrega tudo ou não entrega nada.




    6. Aceitação dos métodos ágeis




    As pessoas acreditam nos benefícios do método? Temos focos de resistência? O C-Level patrocina, acredita na ideia e dará subsídios para os melhores ambientes e processos? As pessoas entendem que o método ágil deve ser o meio e não o fim?




    Escala utilizada:




    →5 – Todo mundo abraçou a ideia e acredita no Ágil.




    →4 – A maioria das pessoas acredita e abraçou o Ágil.




    →3 – O Ágil divide opiniões.




    →2 – A maioria das pessoas tem rejeição ao Ágil.




    →1 – Praticamente ninguém acredita no Ágil.




    Avaliando esses seis aspectos, conseguiremos identificar as ameaças (itens com pontuação abaixo de 3) e as oportunidades (itens com pontuação maior ou igual a 3). Com isso, o CAT poderá revisar o seu backlog e incluir planos de respostas tanto para as ameaças quanto para as oportunidades.




    Se todos os seis aspectos forem pontuados abaixo de 3, a preocupação do CAT deve ser enorme, e, mais do que nunca, o objetivo da mudança deve estar claro para todos os envolvidos.




    Escolha de um projeto piloto




    Chegou o grande momento: escolher o primeiro projeto para iniciar a utilização de Scrum!




    Suponha que sua empresa tenha três projetos a iniciar conforme características a seguir:




    Projeto A:




    →Produto do projeto: automatização do workflow do processo de faturamento mensal dos clientes.




    →Objetivos:




    ✓Melhoria operacional, buscando eliminar o envio de e-mails com planilhas anexas e verificações manuais.




    ✓Redução de custos com retrabalhos, reenvio de informação e liberação de recursos para outras atividades críticas da empresa.




    →Criticidade: média.




    →Expectativa de prazo: quatro meses.




    →Patrocinador: diretoria operacional.




    →Áreas envolvidas: faturamento, comercial, financeiro e TI projetos.




    Projeto B:




    →Produto do projeto: criação de portal na web para contratação de serviços on-line.




    →Objetivos:




    ✓Aumento de receita, ao permitir que os clientes contratem os serviços diretamente da web, sem passar por longas ligações ou troca de e-mails.




    ✓Melhoria operacional ao automatizar todo o processo de contratação, eliminando controles de propostas enviadas aos clientes em planilha Excel.




    ✓Redução de quase 70% do quadro atual da área de call center, uma vez que o foco da empresa será a venda on-line e não mais a venda por telefone.




    →Criticidade: alta.




    →Prazo determinado: um ano.




    →Patrocinador: CEO.




    →Áreas envolvidas: faturamento, comercial, financeiro, TI projetos, TI infraestrutura, logística, marketing, call center, produtos, jurídico, diretoria operacional e diretoria financeira.




    Projeto C:




    →Produto do projeto: novos designs para marketing digital junto aos clientes e parceiros.




    →Objetivos: aumento de receita, ao tornar o design do marketing digital mais atrativo para a captação de cliques na página principal da empresa e nas redes sociais.




    →Criticidade: baixa.




    →Expectativa de prazo: nenhuma.




    →Patrocinador: diretoria de marketing.




    →Áreas envolvidas: marketing, comercial e TI projetos.




    De acordo com os cenários expostos, por onde você começaria?




    Talvez pelo Projeto C, cuja criticidade é baixa, possui uma expectativa de prazo pequena e envolve poucas áreas, certo?




    Não necessariamente. Você pode começar por qualquer um dos três projetos, avaliando criteriosamente as vantagens e os riscos de utilizar uma nova abordagem.




    No exemplo dos três projetos citados, vamos explorar um pouco as vantagens e os riscos da utilização de uma nova abordagem com Scrum:




    Projeto A:




    →Vantagens:




    ✓O projeto é relativamente curto e possui certa relevância.




    ✓Como são poucas as áreas envolvidas, o engajamento e a quebra de possíveis resistências tornam-se mais fáceis.




    ✓O prazo não é predeterminado. Existe uma expectativa: portanto, a equipe terá um tempo factível para amadurecer e entender qual a sua capacidade de entrega dentro de cada Sprint e com isso fornecer maior previsibilidade sobre o prazo final de entrega às partes interessadas.




    ✓Pelo fato de o projeto ser curto, não ter a criticidade tão alta e o prazo não ser fixo, a pressão e o nível de estresse são menores.




    →Riscos:




    ✓Pelo fato de o projeto ser curto e sem prazo determinado, a equipe pode cair numa situação comum em muitas Equipes Scrum iniciantes: as Sprints intermináveis.




    ✓O fato de o projeto ser curto pode gerar a sensação de que o Scrum funciona somente em projetos de curta duração.




    ✓Como são poucas áreas envolvidas, talvez o projeto não tenha grande visibilidade e consequentemente as demais áreas da empresa não tenham a oportunidade de visualizar os ganhos com a utilização do Scrum. Por este motivo é importante promover/divulgar cada projeto de sucesso, seja ele grande ou pequeno.




    Projeto B:




    →Vantagens:




    ✓Pode ajudar na redução da resistência ao Scrum, uma vez que todos os envolvidos deverão estar engajados para o sucesso de um projeto crítico e com prazo determinado.




    ✓Faz com que os conceitos do Scrum sejam rapidamente disseminados entre as diversas áreas da empresa (cenário all-in), uma vez que diversas áreas estão envolvidas no projeto.




    ✓Maior visibilidade ao CEO e às principais partes interessadas sobre o progresso do projeto através das entregas incrementais de cada Sprint.




    ✓Permite que o CEO apoie de vez a iniciativa de utilizar Scrum nos demais projetos, uma vez que ele consegue ter visibilidade de resultado através da filosofia ágil.




    ✓Por se tratar de um projeto de um ano, os envolvidos podem identificar versões de entrega/releases antecipadas através do resultado das entregas de cada Sprint.




    →Riscos:




    ✓O projeto possui grande visibilidade e grande criticidade. Um problema de qualidade ou uma sinalização de possível atraso no prazo serão suficientes para a seguinte frase ser dita: “viu só? Esse tal de Scrum não é tão mágico assim!“.




    ✓São diversas pessoas envolvidas no projeto e o grau de resistência ao Scrum pode ser alto o suficiente para sabotar a abordagem.




    ✓O projeto pode possuir uma pressão e um nível alto de estresse, uma vez que o patrocinador é o CEO da empresa.




    ✓O Scrum Master deste projeto pode não possuir uma alta experiência em projetos desse porte. Neste caso, recomendo fortemente ou a contratação de um Scrum Master experiente ou um experiente coach externo para dar todo o suporte à equipe e ao projeto.




    ✓O Product Owner pode não dar conta de possíveis interferências externas que venham ocorrer, uma vez que são várias áreas envolvidas no projeto.




    Projeto C:




    →Vantagens:




    ✓Como são poucas as áreas envolvidas, o engajamento e a quebra de possíveis resistências tornam-se mais fáceis.




    ✓O prazo não é predeterminado e não existe uma expectativa, portanto a equipe terá um tempo factível para amadurecer e entender qual é a sua capacidade de entrega dentro de cada Sprint e com isso fornecer maior previsibilidade sobre o prazo final de entrega às partes interessadas.




    ✓Pelo fato de a criticidade do projeto ser baixa e o prazo não ser fixo, a pressão e o nível de estresse são menores.




    →Riscos:




    ✓O fato de o projeto ter criticidade baixa pode gerar uma sensação de que o Scrum só funciona em projetos sem relevância, sem pressão e sem estresse.




    ✓O fato de o projeto não ter prazo predeterminado pode gerar uma sensação de que o Scrum funciona somente em projetos sem prazo fixo.




    Analisando friamente os três cenários, minha recomendação é começar pelo projeto A. Para chegar a essa conclusão devemos analisar quatro atributos:




    →Duração do projeto.




    →Porte do projeto.




    →Importância.




    →Patrocínio.
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    Traduzido e adaptado de Succeeding With Agile – Mike Cohn




    Duração do projeto




    Se você escolher um projeto muito curto, corre o risco de gerar a desconfiança de que o Scrum só funciona com projetos muito curtos. Se você escolher um projeto de longa duração, corre o risco de fracassar. Que dilema, hein?




    O ideal é verificar a duração média dos projetos mais curtos e dos mais longos da empresa e selecionar um projeto cuja duração fique entre o mais curto e o mais longo.




    Exemplo: os projetos da empresa XPTO possuem duração média de um mês para projetos mais curtos e 12 meses para projetos mais longos. Nesse caso, a recomendação é iniciar com projetos de quatro meses aproximadamente.




    Uma boa prática é selecionar projetos piloto com duração prevista entre três e quatro meses.




    Porte do projeto




    Se o seu projeto possui uma única Equipe de Desenvolvimento (de cinco a nove pessoas), com todos sentados próximos uns dos outros, comece com ele.




    Se o seu projeto possui 25 pessoas, onde oito ficam em São Paulo, cinco em Recife, dez nos Estados Unidos e duas na Índia, talvez não seja o projeto piloto ideal para começar a utilizar Scrum.




    Uma boa prática é selecionar projetos piloto com no mínimo uma e no máximo cinco Equipes de Desenvolvimento coalocadas.




    Importância




    Selecionar um projeto com pouca importância para a empresa ou para o negócio pode não causar o impacto necessário para o incentivo à adoção do Scrum nos demais projetos.




    Não precisa ser um projeto crítico, mas um projeto relevante para dar maior visibilidade e aceitação à adoção do Scrum.




    Patrocínio




    Selecione um projeto cujo patrocinador esteja engajado e empolgado com a utilização de Scrum em seu projeto.




    Ele será o ponto de apoio para remoção de impedimentos com os quais a Equipe Scrum possa deparar, podendo ser referentes a processos de negócios, departamentos ou mesmo pessoas.




    

      DICA: evite começar a utilizar Scrum em projetos críticos e atrasados que estão em andamento. Pode até dar certo e você ser eleito o “salvador da pátria”, mas pode dar errado e sepultar qualquer chance de transição para o uso de Scrum na empresa.


    




    Escolha da equipe ideal para o projeto piloto




    Busque por uma mescla de perfis na equipe. Desde o Scrum Master certificado EXIN Agile Scrum Master ou PMI-ACP, admiradores e estudiosos de Scrum e até mesmo os céticos que adotam o famoso discurso: “quero ver para crer”.




    Tenha cautela ao selecionar adoradores fanáticos de Scrum, aqueles que acreditam que o Scrum é a cura para todos os males do gerenciamento de projetos e que a Equipe Scrum é uma entidade com vida própria e isolada da empresa. Scrum implementado com radicalismos encontrará mais resistência do que apoio dentro da empresa.




    Também tenha cautela com os extremamente céticos, aqueles que realmente não acreditam e não farão nada para apoiar a transição. Compartilho um caso de um aluno meu: um dos membros de sua equipe claramente se recusava a contribuir com o processo de transição. Quando meu aluno o chamou para entender a causa da resistência, a resposta foi a seguinte: “usar Scrum em um projeto é o mesmo que adotar uma metodologia para construir uma cidade e o resultado final ser uma favela”. Com certeza você irá deparar com esse tipo de resistência, e posteriormente abordarei como lidar com isso. Mas em um projeto piloto não é saudável contar com esse tipo de perfil na equipe.




    Recrutamento de coaching interno ou externo




    Caso exista algum membro na empresa com alta experiência em Scrum, em vez de utilizá-lo como Scrum Master do projeto piloto, use-o como o coaching de toda a Equipe Scrum, disseminando as práticas e orientando sobre o que deve ser feito e o que deve ser evitado. A grande vantagem do uso de um coaching interno é o fato de o coach conhecer o ambiente da empresa, identificar rapidamente os apoios e as resistências e entender rapidamente os pontos de melhoria a serem trabalhados.




    Se não houver como recrutar esse coach dentro da empresa, recrute um coach externo. A grande vantagem de um coach externo é que ele trará uma visão imparcial, além de sua experiência adquirida com sessões de coaching realizadas em outras empresas.




    O papel do coach, não somente no projeto piloto, mas em toda a empresa, é fornecer treinamento e disseminar as boas práticas para utilização dos papéis, artefatos e técnicas do Scrum.




    Gerenciamento das expectativas das partes interessadas




    Algumas das partes interessadas envolvidas no processo de transição para Scrum terão altas expectativas com relação à nova abordagem.




    É muito importante entender quais são essas expectativas e gerenciá-las adequadamente.




    Uma das expectativas que deve ser gerenciada está relacionada ao progresso da equipe. “Agora eles são ágeis, então podemos mudar de ideia sempre que quisermos, afinal de contas Scrum é voltado para mudanças”. É necessário ter cautela ao lidar com esse tipo de expectativa. O Scrum lida bem com mudanças, mas precisamos entender o impacto dessa mudança.
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    Repare na figura anterior. A mudança da construção de uma casa térrea para um sobrado significa que o objetivo do projeto original foi alterado. Temos que derrubar o que já foi feito para construir o novo sobrado. Ou seja, existe um custo alto de retrabalho.




    Então devemos entender que o Scrum lida bem com mudanças que não alteram drasticamente o objetivo do projeto.




    Outra expectativa que deve ser gerenciada diz respeito aos prazos dos projetos. É necessário entender e respeitar rigorosamente o conceito de timebox das Sprints. Se a equipe determinou que cada Sprint terá duração de quatro semanas, essas quatro semanas devem ser respeitadas. Não podemos ter uma Sprint de quatro semanas e dois dias. Qual a grande vantagem das Sprints com duração fixa? A criação de cadência.




    Imagine o seguinte exemplo: você está dirigindo em uma estrada em uma velocidade média de 100 km/h. Seu destino está a 500 km do seu ponto de partida. Em quantas horas você chegará ao seu destino? Cinco horas, certo? Por que você conseguiu chegar a essa conclusão? Porque você conduziu sua viagem em uma velocidade cadenciada e constante.




    O mesmo conceito vale para estimar o prazo de um projeto com Scrum. A cada Sprint a equipe consegue entregar uma quantidade média de esforço (que pode ser medida em horas, pontos de função, story points) que vamos chamar de velocidade da equipe. Ao dividir o total de esforço do projeto pela velocidade média por Sprint, conseguimos identificar a quantidade de Sprints previstas para o projeto. Se cada Sprint tem uma duração fixa, conseguimos comunicar a estimativa de prazo em meses para as partes interessadas do projeto.
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    Expectativas negativas também devem ser gerenciadas. Exemplos: “nesse tal de Scrum tem reunião todo dia! Será que não é perda de tempo?”, “foco em qualidade? Significa fazer muitos testes durante a Sprint? Será que vamos entregar menos em cada Sprint? Será que não dá para testar tudo na tal de reunião de revisão da Sprint?“, “será que vamos ter que abolir nosso documento de business requirement para utilizar Scrum?”. Explique os benefícios (grandes!) da reunião diária, mostre como a execução de testes e construção de qualidade durante a Sprint evita retrabalhos e custos de não conformidade e esclareça como o Scrum pode conviver bem com os processos atuais de documentação.




    Por fim, as expectativas sobre o envolvimento das partes interessadas em um projeto Scrum também devem ser gerenciadas. É fundamental dar visibilidade ao Product Owner e às demais partes interessadas sobre a importância da participação e do feedback deles durante a Sprint ou durante as reuniões de revisão da Sprint.




    

      Para que todos os passos sugeridos neste tópico forneçam algum resultado prático é vital que exista a iniciativa e o engajamento das equipes operacionais (bottom-up) com apoio do alto escalão da empresa (top-down). As duas abordagens (bottom-up e top-down) devem caminhar juntas.


    




    1.3. Selecionando as pessoas para desempenharem os papéis




    O Scrum mandatoriamente necessita de três papéis para sua perfeita execução: Scrum Master, Product Owner e Equipe de Desenvolvimento.




    Como recrutar esses papéis dentro de sua empresa?




    1.3.1 Como recrutar um Scrum Master na sua empresa?





    Diversas literaturas já dissertaram sobre as características ideais de um Scrum Master: coach, líder servidor e removedor de impedimentos. Mas existem outras características importantes que também devemos levar em consideração.




    Responsável




    Deve sempre lutar pelo sucesso do projeto e jamais expor sua Equipe de Desenvolvimento em momentos de crise e problemas. Exemplo: “essa equipe é muito lenta e está pisando muito na bola, pode deixar que eu, como Scrum Master, vou dar um jeito nisso”. Agora repare a diferença: “entendo sua insatisfação com o assunto, vou entender quais são as nossas dificuldades e juntos vamos trabalhar para resolvê-las”. Repare que na primeira situação o Scrum Master expõe totalmente a sua equipe e na segunda situação ele reconhece o problema, não expõe a equipe e assume uma postura de parceria para entender e resolver os possíveis problemas junto com a Equipe de Desenvolvimento.




    Humilde




    Não, ser um Scrum Master não vai transformá-lo no “mestre das galáxias da agilidade”! Pouco importa o quanto você conhece de Scrum ou de projetos e as diversas certificações que você possui. Dificilmente equipes se engajam por um líder egocêntrico. Casos de Scrum Master egocêntricos geralmente resultam na seguinte sentença: “eu garanti o sucesso do projeto, nós tivemos algumas dificuldades e eles fizeram tudo errado”. Um bom Scrum Master deve praticar a arte do desapego e reconhecer que tanto o sucesso quanto o fracasso de um projeto são de toda a Equipe Scrum.




    Colaborativo




    Deve trabalhar por um ambiente onde as pessoas colaborem umas com as outras. Como o Scrum Master deve ser o ponto de referência do restante da Equipe Scrum, o espírito colaborativo deve começar com ele. Com a condução do Scrum Master, as discussões ou conflitos sobre ideias devem resultar em um trabalho de colaboração e consenso entre o restante da Equipe Scrum.




    Comprometido




    O Scrum Master deve estar 101% comprometido com o projeto e com o restante da Equipe Scrum. Nem sempre um Scrum Master estará 100% dedicado ao projeto (principalmente em estruturas matriciais), mas jamais deve deixar suas atribuições de Scrum Master de lado. Se sua Equipe de Desenvolvimento tem um impedimento, entenda o que precisa ser feito para removê-lo. Se, na sua ausência, o gerente funcional interferir no trabalho da sua equipe com o famoso: “já que o Vitor não está aqui, dá para atuar 33,5% do seu tempo em outro assunto?”, blinde sua equipe. Volte para o departamento ou telefone para o gerente funcional e explique como essas interrupções podem ser nocivas para a Equipe de Desenvolvimento e para o projeto que está em andamento. Alguns impedimentos são mais trabalhosos e demorados para serem removidos. Lembro-me de um caso específico em que eu precisava de mais um profissional na Equipe de Desenvolvimento para suprir uma lacuna técnica que existia. Levei uma semana inteira para convencer o gerente funcional de que era necessário contratar mais uma pessoa para integrar a Equipe de Desenvolvimento.




    Influente




    Costumo dizer que um bom Scrum Master deve ser um ótimo político. Ele deve ser influente para motivar a Equipe de Desenvolvimento, para trabalhar em harmonia com o Product Owner, para disseminar o Scrum por toda a empresa, para ter acesso às pessoas certas nos momentos de dificuldades ou impedimentos que precisam ser escalados, para convencer o gerente funcional a liberar membros de sua equipe para integrar a Equipe de Desenvolvimento, para conter as interrupções do gerente funcional na Equipe de Desenvolvimento, para engajar equipes que não estão envolvidas diretamente no projeto (exemplo: área de testes, infraestrutura, marketing, etc.) e, principalmente, ser influente para combater resistências ao Scrum.




    Conhecimentos técnicos e de negócio




    O Scrum Master, além de profundo conhecedor e especialista do Scrum, deve também ter um bom embasamento técnico acerca do que está sendo desenvolvido. Isso não significa que ele deva ter o mesmo nível de conhecimento técnico da Equipe de Desenvolvimento. Por exemplo, se a Equipe de Desenvolvimento estiver utilizando a linguagem Java para desenvolver o produto, o Scrum Master não precisa ser um especialista sênior, mas deve possuir alguma noção de Java. Outro exemplo: o Scrum Master de um projeto de engenharia deve conhecer aspectos técnicos do projeto, mas não necessariamente ser o engenheiro-chefe do projeto. Com esses conhecimentos técnicos, o Scrum Master consegue apoiar melhor a Equipe de Desenvolvimento, além de gerar uma relação de confiança melhor ainda entre si e a Equipe de Desenvolvimento.




    O conhecimento de negócio também é muito importante para que o Scrum Master apoie, ou até mesmo revise ou questione, a estratégia utilizada pelo Product Owner para definir o escopo do produto. O Scrum Master, tendo conhecimento de negócios, pode ajudar o Product Owner a identificar as funcionalidades mais importantes, as irrelevantes, oportunidades de versões de entrega/releases antecipadas, além de sempre revisar se o projeto continua alinhado com os objetivos estratégicos da empresa.




    Repare que um bom Scrum Master deve ser forte em ferramentas e técnicas, liderança e estratégia de negócios. Esta é uma tendência cada vez mais forte no mundo do gerenciamento de projetos. O PMI (Project Management Institute) define essa tendência como Triângulo de Talentos (vide figura a seguir).




    

      [image: ]

    




    Definidas as características e competências necessárias para assumir o papel de Scrum Master, vamos entender como encaixar os papéis/perfis atuais da empresa no papel de Scrum Master. Podemos considerar como opções:




    →Um líder técnico.




    →O membro mais influente da equipe.




    →O membro com mais conhecimento sobre a área de negócio do projeto que será desenvolvido.




    →Um gerente de projetos do escritório de gerenciamento de projetos.




    →Um gerente funcional.




    →Um consultor externo.




    Quais as vantagens e desvantagens de cada opção?




    Líder técnico:




    →Vantagens:




    ✓Ajudar a equipe com possíveis impedimentos técnicos.




    ✓Treinar a equipe em boas práticas de desenvolvimento.




    ✓Ser visto como referência técnica e inspirador da equipe.




    →Desvantagens:




    ✓Tendência a determinar como o produto do projeto deve ser desenvolvido.




    ✓Tendência a querer participar da Equipe de Desenvolvimento para acelerar os trabalhos, em vez de fornecer coaching e apoio técnico à equipe.




    ✓Dificuldade de exercer habilidades interpessoais (soft skills) para influenciar, motivar e liderar toda a Equipe Scrum;




    ✓Dificuldade de trabalhar com pessoas que possuem ritmo ou metodologia diferente.




    Membro influente:




    →Vantagens:




    ✓Ter um bom canal de comunicação com o restante da Equipe Scrum.




    ✓Usar sua influência para remover impedimentos mais graves e negociar com outras áreas e equipes da empresa.




    ✓Conquistar rapidamente a confiança do restante da Equipe Scrum.




    →Desvantagens:




    ✓Pode usar sua influência em benefício próprio e não em benefício do projeto e do restante da Equipe Scrum.




    ✓Risco de ter influência, porém conhecer pouco sobre o produto do projeto e seus aspectos técnicos.




    Membro com domínio de negócio:




    →Vantagens:




    ✓Ser um ótimo conselheiro e apoiador do Product Owner na estratégia de elaboração do Product Backlog e das versões de entrega/releases.




    ✓Ajudar a Equipe de Desenvolvimento a obter um melhor entendimento das necessidades e expectativas do Product Owner.




    ✓Ser um bom mediador nos casos de conflito entre Product Owner e Equipe de Desenvolvimento com relação ao entendimento dos requisitos do Product Backlog.




    →Desvantagens:




    ✓Pode tender a apoiar mais o Product Owner do que a Equipe de Desenvolvimento.




    ✓Atuar como um “acelerador” da Equipe de Desenvolvimento, pensando mais como um Product Owner (que deseja ver o resultado da entrega da Sprint) do que como um Scrum Master (líder, coach, removedor de impedimentos).




    ✓Conhecer pouco do aspecto técnico do produto, não contribuindo para a remoção de impedimentos técnicos da equipe.




    Gerente de projetos:




    →Vantagens:




    ✓Conhecimento de ferramentas e técnicas do gerenciamento de projetos.




    ✓Preocupação com todas as possíveis áreas de conhecimento envolvidas em um projeto: integração, escopo, tempo, custo, qualidade, recursos humanos, comunicação, riscos, aquisições e partes interessadas.




    ✓Experiência na liderança e condução de equipes.




    →Desvantagens:




    ✓Tendência a atuar como um controlador de tarefas questionando a Equipe de Desenvolvimento sobre o andamento das tarefas e prazos.




    ✓Tendência a introduzir conceitos de caminho crítico dentro das tarefas das Sprints, sendo que a própria Sprint é o caminho crítico. Se uma Sprint não atingir seu objetivo, isso pode acarretar o aumento da quantidade de Sprints previstas para o projeto.




    ✓Determinar o que deve ser feito e quem deve fazer, tirando a autonomia de execução da Equipe de Desenvolvimento.




    ✓Sobrecarregar-se com outras variáveis do projeto que estão fora do domínio do Scrum. Exemplo: custos, aquisições, elaboração de relatórios, cronogramas e templates predeterminados.




    Gostaria de fazer alguns comentários com relação à figura do gerente de projetos dentro do Scrum. Este é um dos pontos mais polêmicos do Scrum e que gera intermináveis discussões. Os agilistas mais radicais pregam que o gerente de projetos atrapalha o “autogerenciamento” da equipe e os opositores de Scrum dizem que é fundamental ter um gerente de projetos no Scrum, senão o projeto fica sem controle e não termina nunca, uma vez que as Equipes Scrum pregam que o “valor deve ser entregue, pouco importando custo e prazo”. Perceba como o radicalismo de ambas as partes gera conceitos totalmente distorcidos.




    O fato é que todo projeto tem um orçamento, todo projeto tem restrições, todo projeto gera expectativa nas partes interessadas, todo projeto precisa ter uma estimativa de prazo; logo, todas essas variáveis precisam ser gerenciadas. Gerente de projetos e Scrum Master são papéis diferentes que se complementam e possuem muitas coisas em comum. Um Scrum Master pode ser também o gerente do projeto, caso ele não se sobrecarregue, e vice-versa.
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