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    Prefácio




    Em tempos de febre das “transformações ágeis” que estão invadindo as organizações, muitas vezes desordenadas e sem avaliar o aspecto humano envolvido na mudança, acabamos deparando com um pouquinho de tudo: pessoas bem-intencionadas tentando fazer algo sem apoio da alta gestão, pessoas com pouco conhecimento técnico tentando “mudar a organização” no “peito e na raça”, executivos “comprando” frameworks prontos como “solução mágica” de seus problemas, consultores defendendo seus “frameworks de estimação” como SAFe, Kanban, Scrum, Management 3.0 e outros, seja com viés ideológico, seja com viés puramente comercial.




    Sempre perguntamos: “Como estamos analisando a complexidade dos sistemas organizacionais?”, “Como estamos entendendo o impacto das restrições nestes sistemas?” “Como estamos conduzindo essas transformações através de uma gestão pragmática de mudanças?”. E muito nos preocupa quando ouvimos que essas respostas não estão sendo procuradas. Que muitos estão mais preocupados com qual método utilizar, em vez de entender como gerir a mudança necessária que o sistema pede para operar com o método.




    Então, apoiamos e divulgamos sempre novas obras que geram um caminho para lidar com os métodos adaptativos de gestão de projetos, os vulgos métodos ágeis, através de processos de gestão de mudanças focados principalmente no fator humano.




    E esta é a proposta de Gino Terentim e Vicente Gonçalves, ao adaptar o consolidado HCMBOK® para endereçar as mudanças provocadas em tempos de VUCA. Não sabe o que é VUCA? Não se preocupe, os autores entrarão com uma riqueza de detalhes e com uma rara profundidade que nunca vimos em outros livros sobre o tema.




    Se você procura um livro pragmático, falando de agilidade, mas sem ignorar as mudanças necessárias considerando o fator humano, acabou de encontrar sua leitura.




    Esperamos que você, assim como nós, utilize o conhecimento adquirido neste livro como apoio para as organizações se adequarem a esse momento de mudanças de forma estruturada e racional.




    Desejamos uma ótima leitura a todos!




    Vitor Massari
CEO da Hiflex Consultoria
Especialista em Lean e Agile




    Fábio Cruz
Technical Director da Hiflex Consultoria
Especialista em PMO e Agile


  




  Introdução




  A crescente adoção de metodologias e frameworks ágeis para gestão de projetos, especialmente, mas não exclusivamente, na área de tecnologia da informação, vem provocando dúvidas e questionamentos na comunidade de gestores de mudanças, profissionais de RH, projetos e especialistas em abordagens ágeis. Qual o papel do gerente de mudanças quando trabalhando em um projeto conduzido com um ­framework ou metodologia ágil? Quais atividades de gestão de mudanças devem ser realizadas e em que sequência? O que muda afinal em termos de gestão de mudanças quando a mudança é introduzida através de um projeto que usa uma abordagem ágil?




  Responderemos essas e outras questões ligadas ao tema Ágil em três partes. Na primeira, trataremos da história, de mitos, verdades e conceitos do Ágil.




  Na sequência apresentaremos as alternativas para aplicação das atividades de gestão de mudanças em projetos que adotam frameworks ou metodologias ágeis. Isso é a gestão de mudanças em projetos com abordagens ágeis.




  Na terceira parte veremos que o “pensamento ágil” pode ser utilizado para definir a estratégia de introdução das mudanças em uma organização. Isso é a Gestão Ágil da Mudança.




  Podemos desde já adiantar que a essência do trabalho de gestão de mudanças – engajar os stakeholders e gerir os antagonismos – é a mesma em qualquer metodologia de gestão de projetos. Entretanto, nos projetos geridos com abordagens ágeis, existem algumas peculiaridades que precisam de ajustes na maneira como gerimos e lideramos as mudanças.




  Projetos são um meio para alcançarmos objetivos estratégicos de uma organização, e para isso mudanças no status quo serão introduzidas. Não importa sua abordagem metodológica nem o tipo de projeto que será desenvolvido, pessoas estarão envolvidas e é através das mudanças humanas que chegaremos às mudanças organizacionais pretendidas.




  A maioria, se não a totalidade das metodologias ou frameworks ágeis, surgiu inicialmente com foco em projetos de desenvolvimento de software. Entretanto, no mundo contemporâneo, projetos de diversas naturezas podem ser conduzidos nesse modelo, em organizações dos mais diferentes segmentos e portes. O que define o uso ou não de uma abordagem ágil é a complexidade da empreitada e a imprevisibilidade dos resultados esperados. É nesse contexto de experimentação, incremento, feedback ativo e adaptação contínua que a aplicação de um modelo ágil pode trazer valor para seus projetos.




  Quando abordamos modelos ágeis de gestão de projetos, considerando apenas a complexidade das variáveis técnicas e a previsibilidade dos resultados esperados do ponto de vista dos produtos e serviços a serem desenvolvidos, deixamos de lado um vetor essencial para o sucesso da empreitada: o fator humano.




  Ao abordarmos um projeto desenvolvido com um modelo ágil incluímos também a imprevisibilidade em relação a resposta humana às mudanças que serão introduzidas pelas entregas do projeto. É justamente para lidar com a complexidade e imprevisibilidade do fator humano que a gestão de mudanças pode trazer muito valor aos modelos ágeis, inclusive influenciando no planejamento do projeto, suas Releases e iterações. Os efeitos das mudanças no ser humano não dizem respeito ao modelo metodológico que o projeto adotará. Tão logo uma mudança é conhecida pela organização, a resposta humana a essa mudança começa a acontecer. Fenômenos como o luto antecipatório organizacional ocorrem desde a iminência de uma mudança, antecedendo assim o próprio início do projeto.




  Endereçar as questões humanas de maneira correta, desde seu primeiro momento, quando a mudança é discutida e priorizada no portfólio de iniciativas estratégicas, amplia tremendamente as chances de engajamento dos stakeholders e a redução dos antagonismos.




  Usaremos como referência em gestão de mudanças o guia HCMBOK® – The Human Change Management Body of Knowledge – mencionando suas macroatividades e atividades sem detalhá-las exaustivamente, uma vez que seus fundamentos, ferramentas e boas práticas já fazem parte do HCMBOK® e a redundância de informações nada acrescentaria.




  Se você não teve nenhum contato com o HCMBOK®, recomendamos que considere a alternativa de usá-lo como fonte de consulta complementar, de forma a facilitar a compreensão do texto e como consequência ter maior facilidade na aplicação dos conceitos apresentados.




  O HCMBOK® está estruturado em macroatividades e atividades relacionadas com as etapas típicas de um projeto, com a única finalidade de torná-lo mais fácil de ser compreendido e aplicado. Ser um guia objetivo, simples e pragmático faz parte da essência do HCMBOK® e dos princípios da terceira geração de Gestão de Mudanças (Change Management 3.0). Sua integração com metodologias de todos os tipos também é em muito facilitada em função dessa característica.




  Um olhar pouco atento na estrutura do HCMBOK® pode interpretá-lo como um guia exclusivamente linear, inclusive porque suas macroatividades são numeradas, de forma a torná-lo um guia prático para ser consultado em seu uso diário nos projetos. Entretanto, com um olhar mais atento você logo perceberá que sua aplicação é altamente flexível, macroatividades podem mudar de etapas e ser reajustadas dinamicamente de acordo com o tipo de projeto e sua evolução. Além disso, o uso frequente de processos participativos, atitude empática, busca de feedback ativo junto aos stakeholders e a aplicação de um modelo iterativo de sustentação das mudanças ancorado em workshops de melhoria contínua nos permitem dizer que os conceitos do universo ágil fazem parte do DNA original do HCMBOK® desde sua criação.




  Não temos nenhuma pretensão de sermos exaustivos em um tema tão abrangente, nem muito menos dispensar a sensibilidade humana para lidar com o fator humano. Nossa motivação sempre foi traduzir os conceitos abstratos apresentados na literatura tradicional para uma linguagem mais objetiva, simples de ser compreendida e sobretudo criar um caminho mais fácil para que a gestão de mudanças seja aplicada na prática.




  Não podemos deixar de ressaltar que aplicar mecanicamente as macroatividades do HCMBOK® traz pouco valor ao processo de gestão de mudanças. Gerir a mudança é humanizá-la e é com essa convicção que apresentamos um modelo na forma de guia, mas que não abre mão de focar no ser humano como figura central de qualquer mudança. Esse conceito vale para o HCMBOK®, seja ele aplicado aos modelos tradicionais como aos modelos ágeis de gestão de projetos.




  
1. Desmistificando o conceito de Ágil




  Sim, é necessário desmistificar o Ágil. Por quê? Bom, primeiro vamos trazer o significado da palavra “desmistificar”, segundo o dicionário:




  Desmistificar: 1. Destruir o caráter místico ou misterioso de; 2 desnudar (algo ou alguém) daquilo que mistifica, engana ou embeleza de maneira falsa; patentear, revelar, desmascarar.




  Então, precisamos desmistificar o Ágil por dois motivos: para destruir o “misticismo” que envolve essa palavra e para “despir” esse conceito daquilo que o “engana ou embeleza de maneira falsa”. Na verdade, depois dessa definição, tivemos certeza que esse seria o título ideal para este capítulo. Ao desmistificá-lo, enfrentaremos tanto a busca pelo Ágil como sendo uma poção mágica que eliminará imediatamente todos os males que impedem as organizações de alcançar o sucesso de suas estratégias quanto a atribuição de uma série de benefícios que conferem ao Ágil uma “beleza” irresistível, como a de uma doce sereia, que, com seu canto mágico, atrai marinheiros solitários e sedentos por companhia para o fundo do mar.




  Para isso, precisaremos recorrer à história do surgimento dessa palavra. “O papel de um Agile Project Manager é, portanto, fundamentalmente diferente do de um gerente de projetos tradicional”.




  É com essa frase que Jeff Sutherland, um dos signatários do Manifesto Ágil para o desenvolvimento de software, e Nafis Ahmad, especialista em desenvolvimento de software e gerenciamento de projetos, embasam a introdução de um importante artigo escrito por ambos: “How a Traditional Project Manager Transforms to Scrum: PMBOK vs. Scrum” (2011). Esse artigo traz consigo o principal ponto que fez com que 17 especialistas em desenvolvimento de software se reunissem em novembro de 2001, em uma estação de esqui, em Snowbird, nas montanhas de Wasatch, em Utah, para discutir as práticas do Extreme Programming (XP) – uma consagrada metodologia de desenvolvimento de software que se destina a melhorar a qualidade do software e a capacidade de resposta às mudanças – e também para debater um grande problema: os métodos tradicionais para o desenvolvimento de software e gerenciamento de projetos não estavam mais funcionando. Quando essa reunião aconteceu, muitos dos métodos e frameworks que conhecemos hoje já existiam (por exemplo, XP, Scrum, DSDM, Adaptive Software Development, Crystal, Feature-Driven Development, entre outros). Ou seja, o primeiro mito: o Manifesto Ágil não deu origem aos métodos e frameworks que conhecemos hoje. Ao contrário, ele foi criado em razão dos resultados e experiências práticas que aqueles profissionais vinham obtendo ao longo dos últimos anos. Esses métodos e frameworks não eram conhecidos, então, como “ágeis”, mas chamados de “métodos leves”.




  Muitas pessoas foram convidadas a participar dessa reunião, porém apenas 17 estavam presentes em fevereiro de 2001, quando o emblemático encontro aconteceu.




  À luz das práticas popularmente empregadas pelo XP, por dois dias esses líderes da comunidade de desenvolvimento de software continuaram uma discussão sobre “métodos leves x métodos pesados”, processos burocráticos desnecessários, ambientes tóxicos e tudo o que estaria impedindo as organizações de entrarem “agressivamente na era do e-business, do e-commerce e da web”. Durante essa reunião, houve um grande alinhamento de valores e um consenso sobre como deveria ser pautado o desenvolvimento de software. E assim surgiu o Manifesto Ágil para o Desenvolvimento de Software, ou apenas Manifesto Ágil.




  O ponto crucial para desmistificar o “Ágil” vem na sequência, contado a nós por uma das maiores referências em Agile de todo o mundo, Craig Larman, em um curso realizado em 2018 no Rio de Janeiro sobre o framework para escalar Scrum: LeSS (Large Scale Scrum). Craig é bastante próximo a muitos dos signatários do manifesto, participava dos fóruns de discussão sobre XP com frequência e apenas não estava no dia “D” por uma questão de agenda. Quando as mentes brilhantes do desenvolvimento de software se reuniram e decidiram que um manifesto deveria ser escrito, um nome precisava ser definido para substituir “métodos peso leve”, que, convenhamos, não é um nome fácil de relacionar com software. Uma votação para escolher a palavra que melhor traduz os valores e princípios que estariam para ser publicados, então, foi realizada, e, adivinhe, Agile não foi a palavra vencedora, mas sim Adaptive (adaptativo). O nome deveria ser “Manifesto Adaptativo para o Desenvolvimento de Software”, mas havia um problema: James Highsmith, um dos signatários do manifesto, havia publicado poucos anos antes um livro chamado “Adaptive Software Development”, e, dessa forma, a palavra não seria conveniente – imagine só a ­enorme vantagem competitiva que James Highsmith teria ao relacionar o nome de seu livro ao título do manifesto. Assim sendo, a segunda mais votada foi eleita: Agile. Foi assim que surgiu a palavra “Ágil”, a vice-campeã, quando ninguém naquela reunião havia gostado suficientemente da palavra “Leve” e “Adaptive”, a palavra vencedora, havia sido desclassificada. Então, toda vez que você ouvir alguém falar “Ágil”, pense em “Adaptativo”.




  E assim acabamos com todo o misticismo e a veneração que a palavra “Ágil” conquistou em função, muitas vezes, de uma interpretação equivocada sobre seu significado, propositalmente ou não.




  Os autores do Manifesto Ágil:




  ✓Kent Beck, criador do XP CEO, Enterprise Scrum Inc.




  ✓Mike Beedle




  ✓Arie van Bennekum




  ✓Alistair Cockburn




  ✓Ward Cunningham, desenvolveu o primeiro Wiki




  ✓Martin Fowler




  ✓James Grenning




  ✓Jim Highsmith




  ✓Andrew Hunt




  ✓Ron Jeffries, um dos criadores do XP




  ✓Jon Kern




  ✓Brian Marick




  ✓Robert C. Martin




  ✓Steve Mellor




  ✓Ken Schwaber, cocriador do Scrum e Head da Scrum.org




  ✓Jeff Sutherland, cocriador do Scrum e CEO da Scrum Inc.




  ✓Dave Thomas




  Valores do Manifesto Ágil:




  1.Indivíduos e interações mais que processos e ferramentas




  2.Software em funcionamento mais que documentação abrangente




  3.Colaboração com o cliente mais que negociação de contratos




  4.Responder a mudanças mais que seguir um plano




  Os 12 princípios do Manifesto Ágil




  1.Nossa maior prioridade é satisfazer o cliente, através da entrega adiantada e contínua de software de valor.




  2.Aceitar mudanças de requisitos, mesmo no fim do desenvolvimento. Processos ágeis se adequam a mudanças, para que o cliente possa tirar vantagens competitivas.




  3.Entregar software funcionando com frequência, na escala de semanas até meses, com preferência aos períodos mais curtos.




  4.Pessoas relacionadas a negócios e desenvolvedores devem trabalhar em conjunto e diariamente, durante todo o curso do projeto.




  5.Construir projetos ao redor de indivíduos motivados, dando a eles o ambiente e suporte necessário, e confiar que farão seu trabalho.




  6.O método mais eficiente e eficaz de transmitir informações para, e por dentro de, um time de desenvolvimento é através de uma conversa cara a cara.




  7.Software funcional é a medida primária de progresso.




  8.Processos ágeis promovem um ambiente sustentável. Os patrocinadores, desenvolvedores e usuários devem ser capazes de manter indefinidamente passos constantes.




  9.Contínua atenção à excelência técnica e ao bom design aumenta a agilidade.




  10.Simplicidade: a arte de maximizar a quantidade de trabalho que não precisou ser feito.




  11.As melhores arquiteturas, requisitos e designs emergem de times auto-organizáveis.




  12.Em intervalos regulares, o time reflete em como ficar mais efetivo, então, se ajusta e otimiza seu comportamento de acordo.




  

    
2. Breve história sobre o universo Ágil – do Lean aos dias atuais




    Nos anos 40, a Toyota, uma das maiores montadoras do planeta, estava à beira da falência, impossibilitada de inovar e investir em seus equipamentos. A empresa passava por uma grande crise. Na verdade, todo o Japão se recuperava da destruição causada pela Segunda Grande Guerra. Esse cenário, de “caos”, talvez seja o grande responsável pelo que hoje conhecemos como “pensamento enxuto”, ou Lean Thinking. Vamos explicar: logo após o fim da Segunda Guerra, nos anos 50, iniciou-se uma longa história de pesquisa e colaboração entre Taiichi Ohno (Toyota), Shigeo Shingo (qualidade, Toyota) e Edward Deming (renomado consultor e professor na Universidade de NY) para a criação de um sistema de produção que pudesse reverter a situação crítica em que a Toyota estava inserida e, ainda, que fosse capaz de gerar lucro de forma sustentável, permitindo escala na produção e sustentabilidade nos negócios.




    Estudioso, observador e com um profundo conhecimento sobre o negócio de sua empresa, Ohno desenvolveu o Sistema Toyota de Produção (TPS – Toyota Production System), fundamentado em dois pilares: o primeiro, Just In Time, é muito relacionado a fluxo contínuo e tem como principal objetivo identificar, localizar e eliminar desperdícios e assegurar um fluxo contínuo de produção por meio de takt time e produção puxada. O segundo pilar, Jidoka, consistia em conferir à equipe a prerrogativa de interromper a operação a qualquer momento sempre que uma anomalia fosse detectada ou quando a produção planejada fosse alcançada. Uma das formas de assegurar essa autonomia da equipe e o funcionamento do conceito Jidoka era por meio de um poderoso sistema de controle visual, chamado de corda Andon. Esses pilares eram sustentados por dois elementos: Heijunka (ato de nivelar a multiplicidade ou o volume de itens produzidos em um processo ao longo de um intervalo de tempo) e Kaizen (melhoria contínua).




    O sucesso do sistema criado por Ohno teve uma grande repercussão no mundo todo, um dos motivos pelos quais obteve um grande destaque em sua carreira, tornando-se em 1970 diretor gerente sênior da Toyota. Em 1975, foi nomeado vice-presidente executivo da companhia, aposentando-se em 1978. Taiichi Ohno morreu em 28 de maio de 1990, em Toyota City, deixando um legado de conhecimento que influencia modelos de gestão no mundo todo até os dias atuais. O TPS foi a base do que, posteriormente, conheceríamos como “manufatura enxuta” (Lean Manufacturing) e que deu origem ao “pensamento enxuto” (Lean Thinking), popularizado em 2003 por James P. Womack e Daniel T. Jones no livro “Lean Thinking: banish waste and create wealth in your Corporation”.
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    Figura 2.1. Os pilares do Lean




    Foi nesse contexto de escassez e caos, tanto no país, que se recuperava de uma profunda destruição após a guerra, quanto na Toyota, que buscava se reinventar em um cenário em que o modelo de produção de Ford vinha se consagrando, que a inovação ocorreu.




    “A inovação não sai de uma situação controlada. Se você quer mais inovação, permita mais caos”.




    (John Kotter, 2010)




    Uma pergunta que normalmente aparece nessa altura da história é: e como o Lean foi se aproximar do universo ágil, no desenvolvimento de software? Essa é uma história bastante interessante!




    Vemos a conexão entre o Lean Manufacturing e o Ágil em vários pontos. Talvez um dos primeiros pontos venha do momento em que o desenvolvimento de software tenta se organizar para que pudesse funcionar da mesma forma que as fábricas tradicionais trabalhavam. No final da década de 90 isso era tão forte que surgiram as primeiras “fábricas de software”. Embora as fábricas tradicionais realmente operem um sistema com restrições conhecidas e, algumas vezes, com nenhuma flexibilidade, elas constantemente deparam com velhos e conhecidos problemas: desperdício e ativos imobilizados em razão do estoque. Na segunda metade do século XX, momento em que o tema qualidade também se torna um ponto crítico na indústria, com o surgimento dos grandes selos de qualidade (ISO e 6 Sigma, por exemplo) e a publicação de alguns artigos que “chacoalharam” bastante o mercado, como o artigo “How to Build Quality”, publicado na revista The Economist no final da década de 80 (quando a revista estava em seu auge), o assunto ressurge com bastante força. O trabalho realizado com Ohno e Deming foi um grande impulsionador para essa discussão.




    Isso coincide com o momento em que a indústria de software encontra o seu “boom!” e começa a se organizar no modelo de fábricas para entregar em “esteiras”, termo utilizado até hoje. Esse é o momento em que a conexão se fortalece e os antigos problemas decorrentes da manufatura “empurrada” começam a alcançar as grandes fábricas de software também. Um enorme ativo imobilizado e uma terrível ociosidade enquanto uma equipe de requisitos ficava parada esperando os arquitetos planejarem todas as classes e modelos lógicos até que os desenvolvedores pudessem começar a codificar. Esse modelo se mostrava caro demais. Os lotes ficavam enormes e o fluxo terrivelmente lento, aumentando tanto o Lead Time quando o Cycle Time.




    Os então chamados “métodos leves” para o desenvolvimento de software nascem e começam a ganhar espaço por adotarem os cinco princípios do Lean Manufacturing para solucionar os desperdícios, que, por sinal, eram os mesmos. Ao ser reunirem em 2001 para mais uma reunião sobre XP, os 17 “grandes nomes” da indústria de software buscaram trazer princípios que estivessem alinhados aos princípios do Lean Manufacturing. Os 12 princípios do Manifesto Ágil, que era para ser “Adaptive”, como já falamos anteriormente, nascem com uma forte conexão com Lean Thinking, principalmente pela atuação de Mary Poppendieck, que havia trabalhado por muitos anos em uma fábrica e era casada com Tom Poppendieck, um profissional muito influente na indústria de software e que publicou vários livros sobre desenvolvimento de software utilizando o pensamento enxuto.




    A vasta experiência de Mary com desenvolvimento de produtos em um sistema fabril na 3M trouxe a ela uma visão prática de como o Lean realmente funcionava. Isso, aliado ao profundo conhecimento de ambos (Mary e Tom), “ligou os pontos” sobre como aplicar as práticas ao desenvolvimento de software. O “pensamento enxuto” não era trazido de uma forma segregada, do tipo Lean x desenvolvimento de software, ao contrário, Lean surgia de forma integrada, como um grande conjunto de ideias que poderiam facilmente se conectar com qualquer abordagem ágil. Esses livros eram a base das discussões sobre XP na época e as pessoas que estavam reunidas lá em Utah em 2001, praticantes de XP, eram grandes seguidoras do trabalho e dos livros do Tom. Aí está uma visão sobre a origem desse link e como ele é forte, pelo fato de ter se constituído logo no início, com um forte viés e com problemas muito similares.


  




  

    
3. Cynefin: a solução certa, no contexto errado, é a solução errada




    Durante muito tempo as organizações se habituaram a recorrer às melhores práticas para a solução de problemas. As razões se dão, principalmente, em decorrência do forte movimento trazido após a Segunda Revolução Industrial: utilização do sistema de linha de produção nas indústrias. O compartilhamento de boas práticas, em um sistema de produção, pode representar economias vultosas, redução de acidentes, eliminação de retrabalho e de outras diversas formas de desperdício.




    A Primeira Revolução Industrial tem origem na Inglaterra, no final do século XVIII, e tem como sua principal marca a transição para novos processos de produção, substituindo o trabalho artesanal por máquinas, ou seja, estabelecendo o primeiro marco de padronização na produção. A Segunda Revolução Industrial iniciou-se na segunda metade do século XIX (algo entre 1850-1870) e terminou durante a Segunda Guerra Mundial (entre 1939 e 1945), trazendo a expansão da indústria além da Inglaterra, em direção a outros países como Estados Unidos, Rússia, Japão, França e Alemanha.




    A grande marca da Segunda Revolução Industrial é a automação, a produção em massa e o uso de padrões e melhores práticas. Os novos modelos de produção desencadearam uma reação em série, que exigiu a introdução de uma nova forma de produção, concentrada na redução de custos, de tempo, no aprimoramento da qualidade e nos novos sistemas de produção, influenciados por movimentos de racionalização do trabalho que, mais tarde, ficaram conhecidos como fordismo e taylorismo. O primeiro buscava o fim da espera, a redução de desperdício e a otimização do trabalho enquanto o segundo trazia consigo a busca pelo padrão e pela repetição, de modo que a capacidade humana de produção pudesse ser otimizada ao máximo patamar possível. O empirismo, experimentação e quaisquer outras práticas que não pudessem ser justificadas com estudos minuciosos deveriam ser eliminadas das organizações. Esse é o cenário das duas primeiras Revoluções Industriais, que moldaram o comportamento das organizações e cuja data coincide com o momento em que as maiores consultorias do mundo recebiam sua “certidão de nascimento”: PwC (1915), Ernst & Young (1849), Deloitte (1845) e KPMG (1818). A busca por consultorias que pudessem ajudar as empresas a encontrar respostas para seus problemas de produtividade e eficiência era o “Santo Graal” das organizações e as boas práticas decorrentes do conhecimento acumulado pelas grandes consultorias por terem resolvido muitas vezes o mesmo tipo de problema faziam delas a ponte entre o cenário real e o desejado nas organizações.




    Após meados do século XX, um fenômeno diferente começa a se repetir com mais frequência do que as consultorias gostariam: as respostas que antigamente funcionavam em uma empresa e podiam ser replicadas em outra não funcionavam mais da mesma forma. Por algum motivo, a magia das boas práticas parecia não responder mais da mesma forma. Era como se a poção mágica tivesse perdido seu efeito.




    No final do século XX, Dave Snowden, então consultor sênior da IBM, desenvolve uma importante pesquisa sobre narrativas dentro das organizações, particularmente em relação à expressão do conhecimento tácito nas empresas. Em 2000, tornou-se diretor do Institute for Knowledge Management e dois anos mais tarde fundou o IBM Cynefin Center for Organizational Complexity. Durante esse período, ele liderou o time que desenvolveu o Cynefin, uma estrutura (framework) para tomada de decisão. A tomada de decisões, até então, baseava-se nas premissas da repetitividade, previsibilidade da simplificação dos ambientes, reduzindo o todo à soma de suas partes e tentando explicar o fenômeno completo a partir da explicação individual de cada peça. Em seu artigo original sobre o Cynefin, Snowden e Boone (2007) retratam essa mudança de forma bastante enfática: “essa suposição (que existe certo nível de previsibilidade e ordem no mundo), fundamentada na ciência newtoniana e na administração científica, encoraja simplificações que são úteis em circunstâncias ordenadas. As circunstâncias mudam, no entanto, e à medida que se tornam mais complexas, as simplificações podem falhar. Boa liderança não é uma proposta única para todos”.




    O framework Cynefin classifica os problemas em cinco contextos definidos pela natureza da relação causal. Quatro dos contextos – óbvio, complicado, complexo e caótico – requerem líderes para diagnosticar situações e, então, agir com a resposta apropriada para o contexto. O quinto domínio, a “não ordem”, aplica-se quando não há clareza sobre qual dos outros quatro domínios é predominante. Não ordem deve ser traduzida com cuidado, pois uma interpretação errônea pode aproximá-la do domínio caótico (desordem).




    O domínio em que um problema está localizado, segundo o Cynefin, determinará uma sequência de respostas para sua solução, conforme a seguir.




    3.1. Domínio óbvio – o domínio das melhores práticas




    É caracterizado pela estabilidade e uma clara relação de causa e efeito. As decisões são inquestionáveis e cabe aos líderes e gestores deste contexto: entender, categorizar (conforme uma base ou catálogo de melhores práticas) e responder. Nesse contexto, o efeito será sempre conhecido e previsível, bastando reproduzir um comando e controlar.




    3.2. Domínio complicado – o domínio das boas práticas




    Este é o domínio dos especialistas: aqui, ao contrário do que ocorre no domínio óbvio, há diversas respostas para uma mesma pergunta. Embora também haja uma clara relação de causa e efeito, ela não é tão óbvia a ponto de qualquer pessoa poder interpretá-la e reagir. Aqui a presença de um especialista é necessária para que este possa fazer uma análise para selecionar, dentre as boas práticas de mercado, qual poderá ser a melhor prática para determinada situação. O líder ou gestor, em um contexto complicado, deve entender, analisar (com as competências de um especialista) e, então, responder.




    3.3. Domínio complexo – o domínio das práticas emergentes




    Enquanto um contexto complicado apresenta ao menos uma resposta certa, no contexto complexo essa relação de causa-efeito não pode ser estabelecida. Neste domínio, o entendimento necessário para resolvermos um problema não vem do passado, mas do futuro. Enquanto os domínios anteriores estabelecem regras e padrões para tornar o ambiente à prova de falhas, aqui o papel do líder ou gestor será o de criar um ambiente seguro para falhar. Um ambiente para a experimentação e para a busca por um padrão emergente. Um padrão que emergirá da conexão entre as pessoas envolvidas na busca pela resposta. Este é o domínio em que a sequência correta para a solução de um problema é: sondar, entender e responder. É o domínio da experimentação, da elaboração de hipóteses, testes e busca de feedback para aprimoramento da solução. A presença do especialista, nesse contexto, não trará a garantia da resposta certa. Snowden e Boone (2007) citam uma cena emblemática do filme “Apolo 13”, quando os astronautas encontram uma séria crise na nave e o comandante Jim Lovell, interpretado por Tom Hanks, anuncia: “Houston, nós temos um problema”. Três astronautas estavam confinados em um ambiente projetado para apenas dois e o gás carbônico expirado mataria a tripulação em poucas horas. Um grupo de especialistas é colocado em uma sala com uma combinação de diversos materiais e pedaços de plástico que refletiam fielmente os recursos disponíveis para os astronautas a bordo da nave. Líderes dizem à equipe algo como: “isso é tudo o que vocês têm; encontrem uma solução para filtrar o ar ou os astronautas morrerão”. A inovação, então, em meio à escassez, mais uma vez, se apresenta. Nesse momento a situação move-se em direção ao caos, em um mergulho raso, pois os especialistas que estavam em terra, em estado de completa imprevisibilidade sobre o que fariam, ficam congelados. Nenhum desses especialistas sabia a priori o que funcionaria. Em vez disso, eles tiveram que deixar uma solução emergir a partir dos materiais à mão. E conseguiram. Essa é a transição de uma imersão proposital no caos para o sistema complexo, executando experimentos simultâneos em busca da melhor solução.




    3.4. Domínio caótico – o domínio das práticas inéditas




    O domínio das respostas rápidas: em um contexto caótico, a busca por padrões, boas práticas e respostas certas é inútil, pois a relação entre causa e efeito é impossível de ser estabelecida. Não há padrões. Ao identificarmos um novo padrão, este mudará. Quando um problema se apresenta no domínio caótico, o líder ou gestor não deve perder tempo na busca por padrões. Deve agir o mais rápido possível para tentar estabilizar a situação dramática, depois entender se a situação, de fato, está sob controle e só então responder adicionando previsibilidade (e reduzindo incertezas) da situação para que ela possa se dirigir para um outro domínio (dinâmicas do Cynefin).




    As dinâmicas entre os domínios do Cynefin são definidas pelo criador do framework, Dave Snowden, como: “as mudanças entre domínios que são tão ou mais importantes do que os próprios domínios em si” (2015). As dinâmicas podem ocorrer de forma espontânea ou intencional. O caos, por exemplo, é sempre um estágio temporário e transitório.




    Imagine a seguinte situação: você está passeando pela rua de seu condomínio, tranquila e calmamente, quando percebe uma árvore se desprendendo do chão e caindo em sua direção. O que acontecia de forma previsível e corriqueira (sistema ordenado), torna-se totalmente imprevisível (sistema caótico). O efeito do caos é temporário, pois, logo após alguns segundos, já com a árvore no chão, a ordem retorna de acordo com a situação resultante da queda, pois esse evento pode desencadear outros eventos caóticos, complexos ou ordenados. Em nosso exemplo, nada de mais grave ocorreu e basta chamar os bombeiros pra desobstruir a rua: melhor prática, ou seja, sistema ordenado e domínio óbvio. Na figura a seguir demonstramos o framework Cynefin e suas características.
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    Figura 3.1. Framework Cynefin


  




  

    
4. Mitos sobre o Ágil




    4.1. Ágil é novidade




    Este é um mito bastante comum e que facilmente convence as pessoas sobre a necessidade de adotar uma forma inovadora de trabalhar. O fato é que, quando falamos de Ágil, a história não começa nos dias de hoje, mas nos início dos anos 40, com a criação do Toyota Production System, passando pela utilização de uma abordagem com entrega iterativa e incremental no desenvolvimento do jato hipersônico X15 pela USAF e NASA entre as décadas de 50 e 60, pela criação do Extreme Programming (XP) por Kent Beck em 1996, do Scrum em 1999 e culminando com a publicação do Manifesto Ágil para o desenvolvimento de software em 2001. Na figura a seguir apresentamos os principais marcos da história do Ágil. Nota: limitamo-nos a apresentar aqui os marcos principais até 2001 porque as metodologias e frameworks ágeis que surgiram após essa data são inspirados nesses fundamentos. É muito provável que novas abordagens ágeis sigam sendo criadas.
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    Figura 4.1. Marcos da história do Ágil




    4.2. Ágil não possui documentação




    A origem deste mito talvez tenha sido a conjunção de dois fatores:




    ✓A decepção que a utilização equivocada do Rational Unified Process (RUP) – processo de Engenharia de software criado pela Rational Software Corporation, posteriormente adquirida pela IBM – causou em diversas organizações, que apostaram no reforço da criação de artefatos e documentação pesada para diminuir os problemas decorrentes da baixa qualidade na entrega de software.




    ✓Uma confusão semântica (intencional ou não) com o segundo valor do Manifesto Ágil: “software em funcionamento mais que documentação abrangente”. Esse valor, quando mal interpretado, pode ser catastrófico, pois eliminará a documentação dos produtos construídos nas organizações em nome da agilidade e isso não encontra respaldo em absolutamente nenhuma literatura ou artigo escrito pelos autores do manifesto, ao contrário, a documentação possui um enorme valor para os times.




    As principais questões são: quando documentar e quanto documentar. A documentação de versões do produto anteriores à validação pelo usuário pode ser um tremendo desperdício. Se o feedback é a ferramenta mais importante para atestar o valor do incremento de produto, por que não aguardar que essa validação ocorra para, então, documentar a funcionalidade em sua última versão? De que nível de documentação precisamos para desenvolver e o que podemos reduzir para tornar o processo mais leve? Estamos documentando o produto para facilitar a manutenção no futuro ou estamos utilizando a documentação para nos comunicarmos uns com os outros? Se estamos utilizando a documentação para registrar o que foi dito ou para nos respaldarmos de um futuro conflito entre o que o usuário realmente pediu e o que ele disse que pediu, será que nosso problema é falta de documentação ou falta de confiança?




    A cultura organizacional pode ser uma barreira importante, que vai muito além de qualquer framework ou método. Isso nos faz lembrar um trecho do livro “Software in 30 days”, escrito por Ken Schwaber e Jeff Sutherland (2012): “não tente mudar ou adaptar Scrum. Scrum não é uma abordagem ou processo que pode ser modificado para se adequar à cultura organizacional existente; a cultura deve mudar para habilitar o Scrum. O Scrum expõe todas as disfunções culturais que impedem o desenvolvimento de software da maneira descrita neste livro. Para uma organização, o Scrum é o ‘canário da mina de carvão’. Se o Scrum não for usado como pretendido para criar um desenvolvimento ágil e transparente, os problemas permanecerão invisíveis e continuarão prejudicando a empresa. Como tal, um benefício primário do Scrum é perdido”.




    4.3. Ágil não requer planejamento




    Planejamento é essencial, e em uma abordagem ágil isso não é diferente. A pergunta-chave não é se vamos planejar, mas, sim, quanto vamos planejar. Executar mais do que o necessário é um desperdício tão grande quanto planejar mais do que o necessário. Em um contexto de alta complexidade, o caminho é construído à medida que caminhamos, e, por isso, o planejamento exaustivo resultará em uma falsa sensação de segurança, baseada em estimativas inerentes a ambientes estáveis, característicos de contextos preditivos, nos sistemas ordenados.




    O ágil trabalha com o conceito de planejamento em camadas, também conhecido como Planning Onion. Cada nível de planejamento é realizado na medida certa. Observando os diversos níveis da Planning Onion, percebe-se que o planejamento em uma abordagem ágil é ainda mais intenso do que em uma abordagem preditiva, pois é uma atividade constante, executada a todo o momento e não apenas no início do projeto.




    4.3.1. Camada externa: produto ou projeto




    Esta é uma camada derivada do portfólio, é aqui que “o produto certo” ou “o projeto certo” é planejado. Utilizamos a palavra “certo” porque as escolhas estratégicas foram realizadas anteriormente a esse momento. Quer dizer que a “cebola” tem mais camadas, então? A resposta é sim: quantas camadas você (ou sua empresa) entenderem que seja necessário para um plano que reflita a estratégia da corporação.




    Antes da camada de produto, por exemplo, poderíamos ter uma camada de portfólio, contendo todos os projetos que compõem a escolha estratégica da organização e uma anterior, estratégica, que contenha, por exemplo, todos os objetivos estratégicos selecionados para a empresa.




    Retornando para a dimensão “produto ou projeto”, esse é o momento do Business Case, com o estudo de viabilidade econômico-financeira. É uma prática muito recomendada construir a declaração de visão do produto! A visão do produto é uma meta abrangente que orienta as pessoas. É a “razão de existir do produto”. A visão ajuda a responder perguntas iniciais como: consumidor-alvo do produto, necessidades do produto, atributos críticos, comparação com os produtos existentes, receita esperada, viabilidade do produto. A visão é o ponto de partida para o desenvolvimento de um roteiro de produtos que servirá de base para a criação do Product Backlog.




    Como exemplos da visão de um produto podemos citar:




    ✓Internalizar o processamento de 100% dos jogos de loterias em 21 meses.




    ✓Permitir que a análise do processo de crédito imobiliário seja feita sem papel.




    ✓Desenvolver um modelo de serviços compartilhados para as áreas de back office, que traga produtividade, redução de custos e assegure a conformidade com as melhores práticas de gestão.




    
4.3.2. Terceira camada: Release ou lançamento
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