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RESUMO

Com uma realidade de escassez de recursos, a partir da década de 1970, as administragdes
publicas passaram a buscar formas mais eficientes de gestdo. O uso de gerenciamento de
projetos foi uma das ferramentas adotadas. Contudo, as metodologias tradicionais de gestdao de
projetos sao onerosas quando se trata de documentagdo, controle e mudangas. Nesse contexto,
as metodologias ageis podem trazer eficiéncia ao gerenciamento de projetos no setor publico.
No entanto, identificou-se uma caréncia de procedimentos para auxiliar sua implantagdo em
organizagOes publicas brasileiras. Dessa forma, a elaboracao de uma estrutura de referéncia de
gerenciamento de projetos, com metodologias ageis, para institui¢des publicas, visa suprir essa
lacuna, sendo esse o objetivo geral da pesquisa. Os objetivos especificos sdo: (i) categorizar as
dimensdes relativas aos desafios na adocdo de métodos ageis por organizagdes publicas; (ii)
identificar os principais desafios, inerentes as dimensdes, na utilizagdo de métodos ageis para
gerenciamento de projetos em organizagdes publicas e (iii) destacar as praticas recomendadas
das metodologias ageis para gestdo de projetos em organizagdes publicas. Trata-se de uma
pesquisa exploratéria e descritiva, operacionalizada por meio de uma pesquisa bibliografica,
onde o portfélio bibliografico foi construido com o auxilio da técnica da bibliometria. Com
excertos selecionados dos artigos componentes do portfolio bibliografico, cujo conteudo se
relacionava aos desafios na ado¢ao de métodos ageis, foi possivel construir o corpus, sobre o
qual realizou-se a analise de conteudo, por meio do software IRaMuTeQ, identificando-se as
Classes e palavras representativas. O mapeamento das dimensdes referentes aos principais
desafios na adog¢ao de métodos ageis para gerenciamento de projetos em organizagdes publicas,
derivado da andlise de conteudo, mais especificamente, da realizacdo da Classificagao
Hierarquica Descendente, resultou em duas grandes dimensdes: Governanga e Transi¢do. Esta,
por sua vez, foi subdividida nas classes Geral e Setor Publico. Os principais desafios, inerentes
a cada dimensao, foram identificados a partir da analise conjunta das dimensdes e suas palavras
mais expressivas com o corpus. O portfolio bibliografico foi analisado, também, visando extrair
as praticas recomendadas com vistas a mitigar os desafios encontrados. Portanto, a consolidagao
de uma proposta de estrutura de referéncia com base nas metodologias &ageis para
gerenciamento de projetos em instituigdes publicas, emerge da sistematizagdo dos desafios
identificados e respectivas praticas recomendadas, para cada uma das dimensdes categorizadas.

Palavras-chave: gerenciamento de projetos; administracdo publica; setor publico; métodos
ageis; Scrum.



ABSTRACT

With a reality of scarcity of resources, since the 1970s, public administrations began to seek
more efficient forms of management. The use of project management was one of the tools
adopted. However, traditional project management methodologies are costly when it comes to
documentation, control and change. In this context, agile methodologies can bring efficiency to
project management in the public sector. However, a lack of procedures was identified to assist
its implementation in Brazilian public organizations. Thus, the elaboration of a project
management reference structure, with agile methodologies, for public institutions, aims to fill
this gap, which is the general objective of the research. The specific objectives are: (1) categorize
the dimensions related to challenges in the adoption of agile methods by public organizations;
(i1) identify the main challenges, inherent to the dimensions, in the use of agile methods for
project management in public organizations and (ii1) highlight the recommended practices of
agile methodologies for project management in public organizations. This is an exploratory and
descriptive research, operationalized through a bibliographic research, where the bibliographic
portfolio was constructed with the help of the bibliometric technique. With selected excerpts
from the articles that make up the bibliographic portfolio, whose content was related to the
challenges in the adoption of agile methods, it was possible to build the corpus, on which the
content analysis was carried out, through the IRaMuTeQ software, identifying the Classes and
representative words. The mapping of dimensions referring to the main challenges in the
adoption of agile methods for project management in public organizations, derived from content
analysis, more specifically, from the realization of the Descending Hierarchical Classification,
resulted in two major dimensions: Governance and Transition. This, in turn, was subdivided
into General and Public Sector classes. The main challenges inherent to each dimension were
identified from the joint analysis of the dimensions and their most expressive words with the
corpus. The bibliographic portfolio was also analyzed in order to extract the best practices to
mitigate the challenges encountered. Therefore, the consolidation of a proposal for a reference
structure based on agile methodologies for project management in public institutions, emerges
from the systematization of the identified challenges and respective recommended practices,
for each of the categorized dimensions.

Keywords: project management; public administration; public sector; agile; Scrum.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Ao longo da historia, a administracdo publica evolui os seus métodos, ferramentas e
técnicas. Ao tracar um panorama do modelo gerencial, Abrucio (1997) relatou que, apos a
Segunda Guerra Mundial, a gestdo publica passou a enfrentar uma demanda crescente por
servigos publicos, dando origem ao chamado Estado de Bem-estar Social (do inglés, Welfare
State), cuja adesdo trouxe altissimas taxas de crescimento aos paises que o adotaram.
Entretanto, alerta o autor, a partir das crises do petroleo - sobretudo a partir da segunda, em
1979 - os governos passaram a enfrentar uma realidade de escassez de recursos, o que suscitou
a busca por métodos mais eficientes de atuagao.

Rua (1997) aponta que “nao apenas o Estado passou a contar com menos recursos, mas
também passou a dispor de menos poder efetivo” e, dessa forma, “a solu¢do ndo poderia se
limitar & esfera econdmica, mas deveria se estender ao modelo politico-administrativo”. E nesse
contexto, segundo a autora, “que se iniciam as medidas de modernizagdo do setor publico que,
por longos e diversos processos de ensaio e erro, acabaram resultando no modelo que se
convencionou chamar de administragdo publica gerencial” (RUA, 1997, p. 141).

O emprego de instrumentos da gestdo de empresas na area governamental, caracteriza a
administracao publica gerencial (ABRUCIO, 1997), uma vez que ela passa a se orientar para o
cidadao e para resultados (BRESSER-PEREIRA, 1996). O autor complementa que “o enfoque
gerencial sobre a administragdo publica emergiu com vigor na Gra-Bretanha” e que reformas
semelhantes “ocorreram na Nova Zelandia, na Australia e na Suécia” (BRESSER-PEREIRA,
1996, p. 12).

Um dos instrumentos que passou a ser utilizado pela administragdo publica ¢ o
gerenciamento de projetos. Trata-se de um modelo de gestdo desenvolvido colaborativamente
entre varios gerentes de projeto, espalhados pelo mundo. Ele se baseia na identificagdo de boas
praticas e nas trocas de experiéncias cotidianas dos gestores. O conhecimento ¢ reunido, de
forma coordenada e centralizada, em associag¢des, como o PMI (Project Management Institute)
e o IPMA (International Project Management Association), que publicam seus guias de
conhecimento em gerenciamento de projetos (Bodies of Knowledge — BoKs) (CARVALHO,
2019).

O PMI ¢ uma instituicdo internacional sem fins lucrativos para associagdo de

profissionais de gestdo de projetos. Foi fundado em 1969, nos Estados Unidos. Ele organiza e
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publica o guia chamado PMBOK® (Guide to the Project Management Body of Knowledge),
cuja primeira edigdo data de 1987. A 6* edi¢do, a mais recente, foi publicada em 2017
(CAMARGQO, 2018; PMI, 2017). Também um guia de referéncia, administrado pelo governo
do Reino Unido, o PRINCE2® (Projects in Controlled Environments) (BENNETT et al., 2017)
foi publicado, em 1989, como PRINCE, pela Central Computer and Telecommunications
Agency (CCTA — Ageéncia Central de Computagdo e Telecomunicagdes), que tornou a
metodologia de dominio publico. Em 1996, foi publicada a versio PRINCE2®, passando a ser
gerenciado pelo Office of Government Commerce (OGC), tendo atualizagdes em 2009 e em
2017 (CARVALHO, 2019; COUTINHO, 2019).

O IPMA ¢ uma federacdo que conta, em 2022, com aproximadamente 70 associados
para o desenvolvimento de competéncias de gerenciamento de projetos em areas geograficas

de influéncia, entre os quais estd o Brasil (https://www.ipma.world/about-us/membership-

associations/member-associations-ma/). Seu guia, o IPMA Competence Baseline (ICB), teve

sua quarta edi¢ao publicada em 2015 e “é também conhecido como a abordagem europeia de
Gestao de Projetos, dado que funde as visdes do Reino Unido, Suica, Alemanha e Franca,
embora tenha também uma comunidade de praticas em diversos paises”, inclusive em outros
continentes (CARVALHO, 2019, p. 41).

Nesse contexto, projeto ¢ na defini¢do do PMI (2017, p. 4), “um esfor¢o temporario
empreendido para criar um produto, servi¢o ou resultado tnico” e, por sua vez, o gerenciamento
de projetos, na visdo de Bennett et al. (2017, p. 41, traducdo nossa), compreende “o
planejamento, delegagdo, monitoramento e controle de todos os aspectos do projeto, e a
motivacao dos envolvidos, para atingir os objetivos do projeto dentro das metas de desempenho
esperadas para tempo, custo, qualidade, escopo, beneficios e risco”. Um terceiro conceito
importante ¢ a governanga do projeto que compreende “as estruturas, fungdes e processos que
norteiam as atividades de gerenciamento do projeto para criar um produto, servi¢o ou resultado
unico, a fim de cumprir as metas organizacionais, estratégicas e operacionais” (PMI, 2017, p.
545).

Visando demonstrar a relacdo entre os conceitos, inicialmente, de forma simplificada,
Karagoz et al. (2016, p. 1, traducdo nossa) descrevem que “um projeto ¢ motivado por uma
ideia Unica para introduzir mudangas, enquanto o gerenciamento de projetos ¢ o auxilio
consultivo para realizar seu proposito”. Num ambiente em mudanga, ¢ necessario coordenar e
gerenciar os projetos em execuc¢do, o que leva a centralizagdo. “A centralizacdo traz consigo a

governanga de todos os processos e praticas de projeto para aprimorar o gerenciamento de


https://www.ipma.world/about-us/membership-associations/member-associations-ma/
https://www.ipma.world/about-us/membership-associations/member-associations-ma/
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projetos. A governanga ¢ concebida para aperfeigoar o gerenciamento de projetos em toda a
empresa no longo prazo” (LARSON; GRAY, 2016, p. 12).

Assim, “todo projeto pode ser encarado como uma sequéncia de fases” - que se
denomina ciclo de vida do projeto - e que, por sua vez, “podem ser executadas de maneira
sequencial, iterativa ou sobreposta” (KEELING; BRANCO, 2018, p. 21). O ciclo de vida do
projeto, de acordo com Bennett et al. (2017), € o periodo compreendido desde a iniciacao do
projeto até a aceitacdo do produto resultante. Os autores indicam que, no transcorrer desse
intervalo, o projeto pode compreender tantos estagios de gerenciamento quanto necessario para
gerenciar o risco associado ao projeto, porém nio prescrevem nomes, nem quantidades das
etapas de gestdo, apenas designam como necessarios os estagios de iniciagdo e de entrega.

Em um ciclo de vida do projeto, de acordo com o PMI (2017, p. 19), “ha geralmente
uma ou mais fases associadas com o desenvolvimento do produto, servico ou resultado, que sdo
chamadas de ciclo de vida de desenvolvimento”. O PMI (2017) classifica as fases como
preditivas (orientadas por um plano), adaptativas (agil), iterativas, incrementais ou hibridas. A
Figura 1 consolida o tratamento dado a requisitos, entregas, riscos e custos, mudangas € partes

interessadas, em fung¢do do ciclo de desenvolvimento adotado:



Figura 1 - A Sequéncia Continua dos Ciclos de Vida do Projeto

Preditivo

Requisitos sio definidos previamente,
antes do inicio do desenvolvimento

Iterativa

Requisitos podem ser elaborados em
intervalos periddicos durante a entrega

Incremental

Agil

Requisitos sdo elaborados com
frequéncia durante a entrega

Entrega planos para a entrega final.
Em seguida, entregar apenas um
(nico produto final, no fim do projeto

Entregas podem ser divididas em
subconjuntos de todo o produto

Entregas acontecem com frequéncia
de acordo com os subconjuntos
avaliados pelo cliente de todo o
produto

Mudancas séo resfritas tanto quanto
possivel

Mudancas séo incorporadas
periodicamente

Mudangas séo incorporadas em
tempo real durante a entrega

Partes interessadas chave séo
envolvidas em marcos especificos

Partes interessadas chave séo
envolvidas regularmente

Partes interessadas chave sao
envolvidas constantemente

\.

Riscos e custos séo controlados pelo
planejamento detalhado dos aspectos
mais importantes

Riscos e custos séo controlados pela
elaboragdo progressiva dos planos
com novas informacdes

Riscos e custos sdo controlados na
medida em que surgem requisitos e
restricdes
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Fonte: PMI (2017, p. 666)

Os métodos tradicionais também sdo chamados de preditivos. Predizer, segundo o
Dicionéario Michaelis, significa “dizer ou anunciar com antecedéncia o que vai ou pode
acontecer, profetizar, prognosticar, vaticinar”’. Em termos de gerenciamento de projetos, as
abordagens preditivas tém como caracteristica o fato de propiciar “uma estimativa de todo o
projeto, em termos de prazo e custo, ao final da etapa de planejamento” e, segundo pesquisas
do PMI, “ainda sdo as [abordagens] mais empregadas pelas organizagdes” (CAMARGO;
RIBAS, 2019, p. 71). Os métodos preditivos exigem, dentre outros: “defini¢do clara do escopo
[...]; identificagdo de atividades, seus objetivos e sequéncia; [...] preparagdo de planos de
atividades; [...] finalizagcdo do plano-mestre e de outros planos” (KEELING; BRANCO, 2018,
p. 131) e, por isso, sdo também denominados de plan-driven ou orientados a plano (DE ASSIS
etal.,2017).

Nos métodos tradicionais (preditivos) de gestao de projetos, a necessidade de ajustes no
escopo, ao longo da execugao, ¢ dispendiosa, ja que os requisitos sao definidos antes de iniciar
o desenvolvimento, compondo um plano geral do projeto. Em adendo, essa abordagem
demanda tempo para a realizagdo dos controles e da documentacdo. Essas caracteristicas tém
efeito potencializado no setor publico, cuja pratica cotidiana de trabalho se assenta em
consideravel volume de normas e procedimentos (NUOTTILA et al., 2016; SIDDIQUE;
HUSSEIN, 2014).

Desenvolvedores de software foram precursores, nos anos 1990, na busca por formas
mais enxutas de gerenciamento de projetos, visando proporcionar maior dindmica a execucao

e permitir a flexibilizagdo do escopo, quando se fizesse necessario. A comunidade de
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desenvolvimento de software nomeou, inicialmente, esses frameworks como métodos leves.
Posteriormente, vieram a compor o guarda-chuva de métodos ageis, que abarca, além do Scrum
- 0 mais utilizado -, o eXtreme Programming (XP), o Test Driven Development (TDD), o Agile
Unified Process, dentre outros (ALMEIDA, 2017; SANTOS, 2015; VACARI, 2015).

A agilidade, segundo Conforto et al. (2016) ¢ definida como:

a capacidade da equipe do projeto de mudar rapidamente o plano do projeto como
resposta as necessidades do cliente ou das partes interessadas, demandas de mercado
ou tecnologia, a fim de alcangar melhor desempenho de projetos ¢ produtos em um
ambiente inovador e dindmico de projetos (CONFORTO et al., 2016, p. 667, traducdo
nossa).

Considerando-se a perspectiva descrita, infere-se que o uso de metodologias 4geis tem
se consolidado como uma tendéncia. No entanto, existe uma caréncia de procedimentos para
auxiliar a implantagdo, no contexto de organizagdes publicas brasileiras. Dessa forma, a
elaboragdo de uma proposta de estrutura de referéncia para gerenciamento de projetos com
metodologias ageis para instituicdes publicas, visa suprir essa lacuna e, nesse sentido, foram

planejados os objetivos do trabalho, bem como a justificativa, apresentados a seguir.

1.2 OBJETIVOS

Nas visoes de Lakatos e Marconi (2021) e de Vergara (2016), os objetivos podem ser
geral e especificos. Dessa forma, o objetivo ¢ um resultado que se pretende alcangar no contexto
em que o problema ¢ uma questdo que se quer investigar. Portanto, o objetivo geral estd
relacionado com as visdes global e abrangente do tema, seu conteudo intrinseco, seja dos
fendmenos e eventos, seja das ideias estudadas. O objetivo final, caso atingido, trara resposta
ao problema pesquisado. Por sua vez, o objetivo especifico possui um carater mais concreto,
tendo funcdo intermediaria e instrumental, j& que permite, de um lado, atingir o objetivo geral
e, de outro, aplicar o objetivo geral a situagdes particulares. Os objetivos intermediarios sao
aqueles de cujo atingimento depende o alcance do objetivo final (LAKATOS; MARCONI,
2021, p. 119; VERGARA, 2016, p. 26).

1.2.1  Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa € elaborar uma estrutura de referéncia, com base nas

metodologias ageis, para gerenciamento de projetos em institui¢des publicas.



18

1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos que visam contribuir para atingir o objetivo geral sdo:
e (ategorizar as dimensdes relativas aos desafios na adocdo de métodos ageis por
organizagoes publicas;
¢ Identificar os principais desafios, inerentes as dimensdes, na utilizagdo de métodos ageis

para gerenciamento de projetos em organizagdes publicas;

® Destacar as praticas recomendadas das metodologias ageis para gestdo de projetos em

organizagdes publicas.

1.3 PROBLEMA DE PESQUISA

Toda e qualquer melhoria no atendimento prestado ao cidaddo, seja na forma de
mudangas em procedimentos presenciais, seja via sistemas ou aplicativos online, pode ser
conduzida por meio do gerenciamento de projetos. E plausivel que a énfase dada a
documentacdo e controle nas metodologias tradicionais, usualmente empregadas em
instituigdes publicas, seja um fator limitante na promocao da eficiéncia.

Dessa forma, essa pesquisa visa identificar quais foram as principais dimensdes
referentes aos desafios encontrados na ado¢dao de metodologias 4geis em organizagdes do setor
publico, bem como os desafios importantes, inerentes a cada dimensao, expostos na literatura
e, por consequéncia, elaborar uma proposta de estrutura de referéncia, com base nas
metodologias ageis, para o gerenciamento de projetos em institui¢des publicas. Por estrutura de
referéncia entende-se como um instrumento que constitui uma das etapas para se construir um
modelo de referéncia (Schiitte!, 1998 apud Lins, 2019). Portanto, nio se trata de um produto
pronto e acabado, mas como etapa constituinte dos esforgos para elaboragao do citado modelo.

Por fim, espera-se responder a seguinte pergunta-problema:

Como as institui¢cdes publicas podem tornar mais eficiente a sua gestdo de projetos?

1.4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para o cumprimento dos objetivos elencados, foi realizada uma pesquisa bibliografica

com o uso da técnica de bibliometria. O principio da bibliometria, segundo Da Silva et al.

' SCHUTTE, Reinhard. Grundsitze OrdnungsmiiBliger Referenzmodellierung: Konstruktion Konfigurations -
Und Anpassungsorientierter Modelle, Gabler, Wiesbaden, Germany, 1998.
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(2011), “constitui em analisar a atividade cientifica ou técnica pelos estudos quantitativos das
publicagdes”. Os autores descrevem que “os dados quantitativos s3o calculados a partir de
contagens estatisticas de publicagdes ou de elementos que reinem uma série de técnicas
estatisticas, buscando quantificar os processos de comunicagdo escrita”. Ainda, “a andlise
bibliométrica ¢ um método flexivel para avaliar a tipologia, a quantidade e a qualidade das
fontes de informacdo citadas em pesquisas. O produto da analise bibliométrica sdo os
indicadores cientificos dessa producao” (DA SILVA et al., 2011, p. 113).

Uma vez que a bibliometria permite identificar as publica¢des, autores e periddicos mais
relevantes no campo de estudo, a técnica foi utilizada para compor um portfélio bibliografico
robusto e consistente, de forma a subsidiar os objetivos da pesquisa - a categorizagdo e
identificacao dos desafios encontrados, quando da ado¢ao de métodos ageis para gerenciamento
de projetos em organizagdes publicas, bem como a identificacdo das praticas recomendadas - e
que, consequentemente, impactaram na estrutura de referéncia a ser proposta.

Quanto a apresentagdo e discussdao dos resultados desta pesquisa foi realizada
essencialmente de maneira qualitativa.

Quanto aos objetivos (fins), a pesquisa pode ser classificada como exploratoria e
descritiva. Exploratoria, nas palavras de Gil (2017, p. 26), sdo as pesquisas que “tém como
proposito proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais
explicito ou a construir hipoteses”, o que foi alcangado por meio do estudo das experiéncias
recentes relativas a adog@o de métodos ageis para gerenciamento de projetos em organizagdes
publicas.

A pesquisa descritiva tem o intuito de “descrever as caracteristicas de uma populacao,
ou identificar relagdes entre variaveis” (LAKATOS; MARCONI, 2017a, p. 297). Dessa forma,
tal enquadramento se deveu ao fato de a pesquisa caracterizar determinados elementos, como
por exemplo, as praticas recomendadas para a ado¢do de métodos ageis para gerenciamento de
projetos.

Quanto aos procedimentos técnicos (meios utilizados), tratou-se de uma pesquisa
bibliografica, definida, segundo Vergara (2016, p. 50), como o “estudo sistematizado
desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas, jornais, redes eletronicas,
isto €, material acessivel ao publico em geral”. Com esse procedimento técnico, buscou-se,
amparado na literatura, categorizar e identificar os desafios enfrentados por organizagdes
publicas quando da adocdo de métodos ageis para gerenciamento de projetos, de forma a
possibilitar a consolidacdo de uma proposta de estrutura de referéncia com base nas

metodologias ageis para gerenciamento de projetos em instituigdes publicas. A estrutura de
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referéncia faz parte de um documento que visa dar maior eficiéncia a gestdo de projetos em

institui¢cdes publicas.

1.5 JUSTIFICATIVA DO TRABALHO

Uma pesquisa global (Project management agility global survey) realizada pelo
Consortium for Engineering Program Excellence (CONFORTO et al., 2014) demonstra a
prevaléncia de praticas ageis em diferentes ambientes industriais e organizacionais, o que
enfatiza a importancia de se compreender os principios e desafios que influenciam sua
implementagao.

A adogdo de métodos ageis por uma organizacdo complexa, como € o caso da maioria

das organizacdes do setor publico, requer, conforme salientam Hobbs e Petit (2017):

experimentacdo e adaptacdo dos métodos a estrutura, cultura, estratégia de
produto/servigo da organizagdo, politicas de gestdo de recursos humanos, interfaces
de clientes, fungdes de projetos e estruturas de governanga, incluindo gerenciamento
de portfolio de programas e projetos. Ao mesmo tempo, o contexto organizacional é
influenciado pela implementacdo de métodos ageis (HOBBS; PETIT, 2017, p. 4,
tradug@o nossa).

Portanto, a elaboragdo de uma estrutura de referéncia com base em metodologias ageis
para gerenciamento de projetos, que contemple os requisitos inerentes a Administragao Publica,
visou proporcionar uma atuacdo mais eficiente das entidades que desejam adotar a gestdo dos
projetos. Dispondo previamente dessa estrutura de referéncia, que contém, no contexto da
adocdo dos métodos ageis em institui¢cdes publicas, as dimensdes, os desafios, bem como as
praticas recomendadas para sua mitigacao, as instituicdes poderao planejar adequadamente as
acOes necessarias a sua implantagao e, com isso, incrementar as perspectivas de sucesso, quando

da efetiva utilizagdo da metodologia 4agil em seu ambiente organizacional.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Além desta se¢do introdutdria, este trabalho ¢ composto por outros seis capitulos: (i)
referencial tedrico, abrangendo o gerenciamento de projetos e sua utilizacdo na administragao
publica, (ii) descricdo da metodologia utilizada na pesquisa, (iii) tratamento dos dados, (iv)

apresentacdo dos resultados, (v) a estrutura de referéncia e (vi) consideracdes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesse capitulo ¢ apresentada uma revisao de literatura, com vistas a situar os estudos
mais recentes no topico pesquisado. Ele estd dividido em oito se¢des. Na secdo 2.1 ¢
apresentado um breve historico de evolucdo da area de gerenciamento de projetos. As
caracteristicas do gerenciamento de projetos no modelo tradicional compdem a Secao 2.2. A
Secao 2.3 aborda as principais caracteristicas das metodologias ageis. A Se¢do 2.4 apresenta
um comparativo entre os dois métodos. A quinta se¢do traz as caracteristicas dos métodos ageis
mais populares, com énfase para o Scrum. Algumas ferramentas para uso em metodologias
ageis sdo apresentadas na Secdao 2.6. A administragdo publica € tratada na Se¢do 2.7, que
caracteriza sua evolugdo, bem como o uso de gerenciamento de projetos nesse ambiente. A
Secdo 2.8 traz uma discussdo da literatura sobre a utilizacdo de métodos ageis em organizacdes

do setor publico.

2.1 BREVE HISTORICO DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Camargo (2018, p. XVI) postula que “apesar de ter se tornado popular no século XX, o
gerenciamento de projetos esta presente na forma de trabalhar do homem ha muito tempo”. A
autora cita ainda que “muitas pessoas acreditam que o gerenciamento de projetos surgiu no
século XIX ou no século XX, com o surgimento da disciplina de Administragdo”. De fato,
houve uma evolucao da area nessa €poca e, com isso, o gerenciamento de projetos adentra a
fase moderna, trazendo sistematizagcdes como a criacdo do grafico de Gantt e da técnica
PERT/CPM. Além disso, houve a criacao das associagdes de gerentes de projetos e a publicacao
dos seus guias de conhecimento. Tudo isso contribuiu para disseminagdo da gestiao de projetos
no periodo recente (MAXIMIANO, 2014; SEYMOUR; HUSSEIN, 2014).

Porém, considerando os conceitos de projeto e gerenciamento de projetos definidos pelo
PMI, Seymour e Hussein (2014) constatam que “os humanos comecaram a trabalhar em
projetos desde a histéria antiga”. Os autores exemplificam que “ao longo da historia,
engenhosos arquitetos e engenheiros realizaram projetos impressionantes, como a grande
Piramide de Gizé, a Grande Muralha de China, o Coliseu, os jardins suspensos da Babilonia e
o Stonehenge, para citar alguns” (SEYMOUR; HUSSEIN, 2014, p. 233, tradugdo nossa).

O cronograma inventado por Henry Gantt, na licdo de Maximiano (2014), se constituiu
na “primeira ferramenta moderna da administracdo de projetos” e que foi usada, inicialmente,
na industria naval, na produ¢do de navios para a Primeira Guerra Mundial, resultando num

ganho de eficiéncia quanto ao planejamento e controle e, consequentemente, na dindmica de
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produgdo de navios. Para sua elaboracdo, o autor descreve que “Gantt dividiu o trabalho de
constru¢do naval em tarefas menores e as representou em um grafico (o grafico de Gantt) por
meio de barras e marcos — que mostram a duragdo ou as datas de inicio e término de cada uma”.
Da forma como foi concebido, o grafico permaneceu sem alteragdes “até os anos 60, quando
foram acrescentados refinamentos, como linhas para indicar dependéncias, folgas entre
atividades e o caminho critico”, porém “a ideia basica de Gantt permanece inalterada”
(MAXIMIANO, 2014, p. 30)

O método do caminho critico, conhecido como PERT-CPM:

permite definir a sequéncia das atividades para que o projeto seja concluido dentro do
prazo estipulado. E o caminho mais longo das atividades que compdem o projeto,
desde o inicio até o fim, e determina a data de conclusdo ou entrega final do projeto.
Se uma das atividades que se encontra no caminho critico nao for concluida no tempo
determinado, isso significa que o projeto terd um atraso. E por isso que é importante
entender a sequéncia das atividades no caminho critico, pois um atraso em uma
atividade critica afeta o prazo final do projeto. Um aspecto interessante do PERT-
CPM ¢ evidenciar o fato de que, quando o projeto esta atrasado, ndo adianta alocar
recursos para tarefas fora do caminho critico, pois elas ndo afetam as datas finais. As
tarefas do caminho critico sempre terdo prioridade nesse sentido (CAMARGO, 2018,

p. 10).

A técnica PERT/CPM se originou de desenvolvimentos realizados paralelamente, na
segunda metade da década de 1950, em dois campos distintos: a marinha e a induastria quimica.
A técnica PERT (Técnica de Avaliagdo e Revisdo de Programa, do inglés Program Evaluation
Review Technique) resultou do projeto de desenvolvimento do submarino Polaris, liderado pela
Marinha dos Estados Unidos, em 1958. A técnica foi desenvolvida pela consultoria Booze,
Allen, and Hamilton, em conjunto com o governo, onde o objetivo era prover a programacao
dos mais de 3300 contratados do projeto (LARSON; GRAY, 2016; SEYMOUR; HUSSEIN,
2014). Segundo Camargo (2018, p. 9), “a ideia era trabalhar com um método quantitativo e
probabilistico para estimar as duragdes das atividades, em situagdes nas quais essas duragdes
eram incertas”.

O Método do Caminho Critico (CPM, do inglés Critical Path Method), foi desenvolvido
na industria quimica e surgiu de a “necessidade da empresa estimar com precisdo o custo e
tempo do projeto” (SEYMOUR; HUSSEIN, 2014, p. 235, tradu¢dao nossa). Primeiramente,
deve-se mapear o conjunto de atividades necessarias para a conclusdao do projeto. Em seguida
dispoe-se as atividades sequencialmente (conforme seus pré-requisitos) e paralelamente (onde
possivel), mostrando o fluxo completo. Em cada atividade, indica-se o seu tempo estimado, de

acordo com a técnica PERT. A Figura 2 ilustra um exemplo simples do método:
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Figura 2 - Exemplo do método CPM
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Fonte: (CAMARGO, 2018, p. 10)

A criagdo da Estrutura Analitica do Projeto (EAP, do inglés Work Breakdown Structure
- WBS) também se originou do projeto Polaris (CAMARGO, 2018; SEYMOUR; HUSSEIN,
2014). A EAP “representa graficamente a divisdao do produto em entregaveis menores”, que,
“no nivel mais baixo [...], sdo chamados pacotes de trabalho”. “Um pacote de trabalho ndo ¢
uma tarefa, mas o menor produto que o projeto entrega”, uma vez que “as tarefas sdo atividades
que consomem tempo e recursos’ € que, apds sua realizacao, resultardo no produto almejado
(MAXIMIANO, 2014, p. 51, 53).

O processo de institucionalizacdo da gestdo de projetos, privilegiando o lado
profissional, ocorreu na década de 1960. Foi nesse periodo que os profissionais da area
passaram a ser denominados de gerentes de projetos e a disciplina de Gerenciamento de Projetos
passou a ser reconhecida. Em 1965, se deu a criagdo da primeira associagao de gerenciamento
de projetos do mundo, conhecida atualmente como [International Project Management
Association (IPMA). Com seu crescimento substancial, o IPMA ¢ considerado o principal
promotor internacional de gerenciamento de projetos na Europa, Asia e paises arabes
(CAMARGO, 2018; SEYMOUR; HUSSEIN, 2014). A associagdo ¢ responsavel pela edicao
do guia IPMA Competence Baseline (ICB), que, em 2015, teve sua quarta edi¢ao publicada.
Nele sdo reunidas as visdes do Reino Unido, Suica, Alemanha e Franga, de modo que ¢
conhecido como a “abordagem europeia de Gestdo de Projetos”, embora tenha ambito de
atuacdo para além desse continente (CARVALHO, 2019, p. 41).

O Project Management Institute (PMI) ¢ uma institui¢do sem fins lucrativos, fundada
em 1969, por cinco voluntarios na cidade de Filadélfia, estado da Pensilvania, nos Estados

Unidos. O PMI propds-se a padronizar os processos de gerenciamento de projetos e congregar
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os praticantes, fazendo avancar a arte da administragao de projetos. Em niimeros aproximados,
o instituto possuia, no inicio da década de 1990, 15 mil sécios individuais, chegando a 50 mil
em meados da década e a 840 mil em 2018. O PMI produz o Guia do Conhecimento em
Gerenciamento de Projetos (Guide to the Project Management Body of Knowledge: PMBOK®),
que teve sua primeira edicao publicada em 1987 e, atualmente, esta em sua sexta edi¢ao (PMI,
2017). O Guia PMBOK® ¢ o documento que sistematiza os conceitos e as ferramentas da
administracao de projetos, sendo uma compilacdo de processos e areas de conhecimento
geralmente aceitos como as melhores praticas dentro da disciplina de gerenciamento de projetos
(CAMARGO, 2018; CARVALHO, 2019; MAXIMIANO, 2014; SEYMOUR; HUSSEIN,
2014).

Em 1970, de acordo com Kerzner (2015), “empresas aeroespaciais, de defesa e de
constru¢do foram pioneiras na implanta¢do do gerenciamento de projetos e outros setores logo
as seguiram, alguns com grande relutancia”. O autor sinaliza que a “Nasa e o Departamento de
Defesa “forgaram” as subcontratadas a aceitar o gerenciamento de projetos” (KERZNER, 2015,
p. 54). Foi nessa década que houve “um grande impulso de softwares de apoio a Gestao de
Projetos como um promissor mercado, que se consolidou nas décadas seguintes”
(CARVALHO, 2019, p. 4).

Nas décadas de 1980 e 1990 houve uma consolidacio das boas praticas de
gerenciamento de projetos. Foi na década de 1980 que véarias associagdes publicaram as
primeiras edi¢cdes de seus guias de conhecimento em gerenciamento de projetos, como o
PMBOK®, do PMI e o PRINCE (Projects in Controlled Environments), do governo do Reino
Unido. O PRINCE foi publicado em 1989, originalmente pela Central Computer and
Telecommunications Agency (CCTA — Agéncia Central de Computagdo e Telecomunicagdes),
agéncia do Reino Unido, que ja o tornou uma metodologia de dominio publico (CARVALHO,
2019; COUTINHO, 2019).

Na década de 1990, foi publicada a versio PRINCE2® (1996), pelo Office of
Government Commerce (OGC), o6rgao governamental do Reino Unido, responsavel pelo seu
desenvolvimento a partir de entdo. O novo modelo, segundo Coutinho (2019), “foi coordenado
por um comité de representantes de mais de 150 organizagdes europeias”, de forma que “essa
revisdo tornou o modelo mais genérico e aplicavel a qualquer tipo de projeto” (COUTINHO,
2019, p. 8 € 9). O PRINCE2® sofreu atualizacdes em 2009 e em 2017 (CARVALHO, 2019).
Ainda na década de 1990, foi publicada a segunda versio do PMBOK® e o Guia tornou-se um
padrdo, tendo sido reconhecido pelo Instituto Nacional Americano de Padrdes (American

National Standards Institute — ANSI) e pelo Instituto de Engenheiros Eletricistas e Eletronicos
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(Institute of Electrical and Electronics Engineers - IEEE) (CARVALHO, 2019; COUTINHO,
2019).

O novo milénio trouxe evolugdes na metodologia abordada, como as publicagdes da 42,
5% ¢ 6* edicdes do PMBOK®, respectivamente, nos anos de 2008, 2013 e 2017 e as atualiza¢des
do PRINCE2® (2009 ¢ 2017). O advento da agilidade, a partir da publica¢do do Manifesto Agil,
em 2001, serviu como uma quebra de paradigma na gestdo de projetos e o estudo e evolucao
anterior ¢ considerado como abordagem “tradicional” (na comparagao com abordagem agil,
oriunda dos métodos ageis). Dessa forma, buscando acompanhar a evolugdo da area, os guias
(PMBOK®™ e PRINCE2®, por exemplo) passaram a incorporar os principios das metodologias
ageis em seu conteudo.

Visando atender os projetos cujos escopos nao sao muito bem delineados no seu inicio,
surgem, a partir dos anos 2000, os métodos de desenvolvimento agil de sofiware como uma
alternativa as abordagens de desenvolvimento tradicionais (DE ASSIS et al., 2017). Dessa
forma, “quando objetivos inovadores sdo definidos e altos riscos de exceder os limites de
or¢gamentos € tempo ocorrem, ¢ necessario considerar a viabilidade da aplicagao de tecnologias
flexiveis (em combinacdo com tecnologias rigidas ou separadamente)” (ALTUKHOVA et al.,
2016, p. 65, tradugdo nossa).

No contexto do desenvolvimento de sistemas de informacao, Conboy define agilidade

como sendo:

a prontiddo continua de um método [...] para rapidamente ou inerentemente criar
mudancas, abragar mudancas de forma proativa ou reativa e aprender com as
mudangas enquanto contribui para a percep¢do do valor do cliente (economia,
qualidade e simplicidade), por meio de seus componentes coletivos e da relagdo com
o ambiente (CONBOY, 2009, p. 340, traducdo nossa).

A criagdo do conceito de métodos ageis data de 2001, conforme lecionam Lappi e
Aaltonen (2017, p. 267, traducdo nossa), “quando 17 especialistas em diferentes métodos de
desenvolvimento de software se reuniram nos EUA para resolver os desafios associados ao
desenvolvimento de software na época”. Esses métodos, até entdo, eram conhecidos como
“metodologias leves” (SANTOS, 2015, p. 14). Do encontro resultou o registro do manifesto
para desenvolvimento agil de sofiware que passou a valorizar os seguintes elementos:

e Individuos e interacdes mais que processos e ferramentas
e Software em funcionamento mais que documentagao abrangente
e (Colaboragdao com o cliente mais que negociagao de contratos

e Responder as mudangas mais que seguir um plano
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Muitos especialistas criaram métodos proprios apoés o manifesto, como, por exemplo,
eXtreme Programing (XP), Scrum, Crystal Methods, Dynamic System Development Method
(DSDM) e Feature-Driven Development (FDD) (ALBINO et al., 2014). Car-Pusi¢ et al. (2019,
p. 15, tradu¢do nossa) mostram que “todos esses métodos sdo caracterizados pelas mesmas
propriedades genéricas, por exemplo, planejamento continuo, colaborag¢ao dentro de grupos de
trabalho, testes frequentes e entrega em iteragdes”, embora tenham sido “adaptados as
exigéncias de ambientes e requisitos especificos de negdcios”.

Esses métodos serviram como base para o gerenciamento agil de projetos que, segundo
Highsmith (2004), é composto por principios relacionados ao produto e aos clientes (como o
emprego de entregas iterativas e baseadas em caracteristicas, a entrega de valor e a busca de
exceléncia técnica) e também relacionados ao gerenciamento (como a formagao de equipes
adaptativas, o encorajamento a exploracao e a simplificacdo).

A abordagem agil supde que a inovacdo ndo acontece de forma linear, racional e
determinista. As escolhas tomadas por construtores, operadores e usuarios finais, durante o
percurso que leva ao produto final, vao moldando-o (MERGEL et al., 2020). O conceito agil
aceita a mudanca como uma adaptacdo inevitavel e flexivel do sistema, sendo apoiada pela
abordagem iterativa ciclica (CAR-PUSIC et al., 2019), onde uma iteragio se caracteriza por
uma entrega parcial, desenvolvida em um curto periodo de tempo, sendo essa a logica do
desenvolvimento iterativo e incremental (BIANCHI, 2017).

Portanto, a reagdo as mudangas, conforme alertam Car-Pusic et al. (2019, p. 15, traducao
nossa), “deve ser indicada antes que o plano seja ainda mais desenvolvido”, o que se configura
como um dos pilares do manifesto agil. O objetivo dos novos tipos de metodologias flexiveis
de gerenciamento de projetos, segundo Lappi e Aaltonen (2017, p. 267, traducdo nossa), “tem
sido a diminui¢do da subotimizag¢do em projetos e a melhoria da produtividade e da inovagao”.
Nesse sentido, a colaboragdo continua com o cliente e demais stakeholders fomenta um novo
tipo de criagdo de valor (BIANCHI, 2017; LAPPI; AALTONEN, 2017).

A utilizagdo de métodos ageis de gerenciamento de projetos tem crescido nos ultimos
anos (DATE, 2016). No relatério da Version One, em uma amostra com 1121 respondentes da
comunidade global de desenvolvimento de software, que contempla diversas industrias, 95%
dos entrevistados relataram que as organizagdes em que trabalham adotam métodos ageis de
desenvolvimento (VERSION ONE, 2020).

Conforto et al. (2014) apontam que as praticas ageis, embora tenham suas origens
atreladas a engenharia de software, tém despertado o interesse de varias outras industrias e

comunidades pelo desenvolvimento agil. Em uma pesquisa global realizada para avaliar o uso
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de praticas adgeis em diversos ramos de negdcio, os autores identificaram o maior percentual de
uso na industria de software, com 88%. O desenvolvimento de software representou 37% da
amostra pesquisada de 856 organizagdes. O uso também foi relatado em servigos financeiros,
representando 15% da amostra, onde 36% apresentaram uso de métodos ageis. A éarea de
consultoria representou 10% de amostra e 24% das empresas relataram o uso de métodos ageis
(CONFORTO et al., 2014).

A abordagem agil, na observagao de Mergel et al. (2020, p. 3, tradugdo nossa), “evoluiu
de um método de design de software para uma maneira central de lidar com o design, producgao
e implantacdo de quaisquer processos voltados para o cliente”. Os autores descrevem que a
metodologia inclui, ndo apenas especialistas em tecnologia da informagdo, mas também
generalistas, gerentes e proprietarios de processos no nivel do usuario.

Ap6s um breve histérico do gerenciamento de projetos, abordando tdépicos da sua
evolucdo ao longo do tempo, com especial énfase ao desenvolvimento originado no século XX,
com a criacdo do Grafico do Gantt, técnica PERT/CPM, EAP, inicio das associagdes de
profissionais da gestao de projetos, dentre outros, as duas proximas segoes tratam das principais

caracteristicas das metodologias tradicionais (Sec¢do 2.2) e das metodologias ageis (Se¢do 2.3).

2.2 PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DAS METODOLOGIAS TRADICIONAIS
(PREDITIVAS) DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

As principais caracteristicas das metodologias tradicionais de gerenciamento de
projetos, com base em Karagoz ef al. (2016), Hobbs e Petit (2017) e Car-Pusi¢ et al. (2019),
sao:

e existéncia de uma espécie de rigidez na gestdo tradicional de projetos, que decorre da
necessidade de pré-definir todos os requisitos para um controle eficiente do curso do projeto,
estritamente definido por requisitos, custos e tempo;

e a especificagdo das caracteristicas que o produto deve conter ¢ montada por um gerente de
produto que, ao consolidar informagdes oriundas de varias fontes, embasa um plano de
projeto, o qual, por conseguinte, sera executado por um gerente de projeto;

e sobrecarga frequente de tempo ou custo, ou, muitas vezes, ambos, devido a predefini¢ao dos
requisitos;

e escassez de mecanismos ou incentivos para realizagdo dos ajustes frequentes e precisos as

prioridades;
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e poucas reunides estruturadas entre representantes de clientes e representantes de projetos,
sendo que, geralmente, o representante do cliente ndo atende os membros da equipe de
desenvolvimento;

e negligenciamento do valor da entrega do projeto em prol da satisfagdo dos requisitos do
projeto.

Portanto, nos métodos tradicionais, os requisitos do produto devem ser definidos
preliminarmente, antes de se iniciar o desenvolvimento. Segundo Schwaber e Sutherland,
(2020, p. 12), “um produto ¢ um veiculo para entregar valor. Tem um limite claro, stakeholders
conhecidos, usuarios ou clientes bem definidos. Um produto pode ser um servigo, um produto
fisico ou algo mais abstrato”. Dessa forma, os requisitos passam a compor um plano que deve
ser mantido, tanto quanto possivel, até o fim do projeto, que se d4 com a entrega do produto, ja
que hé restricao as mudangas no decorrer do projeto. Além disso, os clientes (por meio de seus
representantes) e demais partes interessadas sdo envolvidos apenas em marcos especificos.
Toda essa rigidez ¢ contraposta pela flexibilidade nas metodologias ageis que, para apresentar

resultados praticos, precisam da agilidade e adaptabilidade das equipes.

2.3  PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DAS METODOLOGIAS AGEIS DE
GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Foi realizada uma compilagao com base em Car-Pusic¢ et al. (2019; 2020), Date (2016),
Hobbs e Petit (2017), Karagoz et al. (2016), Lappi e Aaltonen (2017), Lappi et al. (2018),
Mergel et al. (2020) e Nuottila et al. (2016; 2017).
As principais caracteristicas das metodologias ageis de gerenciamento de projetos sdo:
e entrega constante de valor agregado, tendo em vista o funcionamento dos métodos ageis
estar pautado em pequenas equipes auto-organizadas, nas quais hé especializagdo limitada
entre os membros. Em cada iteracdo, as equipes desenvolvem uma versdao do produto,
permitindo que trabalhem em incrementos menores. Ha interagdo continua com os clientes
que, ao testarem os incrementos, revisam com frequéncia o trabalho produzido e fornecem
feedback imediatamente, buscando evitar falhas onerosas e aprimorar reiteradamente o
produto;
e a énfase ¢ dada as interagcdes humanas, priorizando a orientagdo e lideranga, e, ndo, aos
artefatos de projetos formais codificados. A agilidade requer altos niveis de colaboracao
entre a equipe técnica e a base de usudrios, pois, de forma proposital ou intuitiva, foca no

aprendizado réapido;
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e praticas ageis promovem a tomada de decisdes autodisciplinadas, o desenvolvimento de
recursos € a integracdo em nivel de equipe, o que também deve se aplicar ao gerenciamento
de mudangas;

e a autonomia das equipes auto-organizadas, que pode ser medida pelo grau concedido a
equipe de projeto quanto a liberdade, autoridade e capacidade de produzir valor tangivel para
e com o cliente. Essa autonomia nado deve se limitar a alocagdo de tarefas dentro da equipe,
mas deve incluir também a autoridade para tomar decisdes relacionadas ao projeto. O grau
de autonomia impacta o desempenho e o sucesso de projetos ageis;

e coordenacgdo entre equipes de desenvolvimento e entre areas de especializagdo oportunizadas
pelas praticas de demonstracdes frequentes, testes, integragdo e retrospectivas, que estdo no
centro de métodos ageis;

e capacidade de comunicacdo e coordenagcdo com outras equipes, uma vez que, em
organizagdes maiores, geralmente ha muitas equipes trabalhando em um tnico projeto;

e as praticas ageis de governanga de projetos ocorrem dentro do proprio projeto e focam em
recursos flexiveis, defini¢do tangivel e validacao de entregas, processos iterativos, alto nivel
de comunica¢do e empoderamento e capacitacdo da equipe;

e o0s requisitos do produto sdo definidos e especificados durante o projeto, requerendo um
envolvimento continuo para a realiza¢do do trabalho de especifica¢do. Foca-se na defini¢do
dos requisitos por prioridades e interdependéncias, limitando, assim, os custos € o tempo
necessarios para atender aos requisitos, ja que a abordagem agil considera tanto a
variabilidade do ambiente, quanto dos requisitos do projeto. O objetivo € entregar o maximo
de valor possivel dentro dos limites determinados;

e o desafio de envolver as partes interessadas nos trabalhos de planejamento e especificacao,
pois, como eles sdo realizados de forma incremental durante o projeto, sprint por sprint, &
possivel que algumas escolhas acordadas inicialmente precisem ser alteradas, bem como a
ordem de implementacao e até, eventualmente, alguns recursos descartados;

e um proprietario de produto deve estar disponivel para a equipe agil, em vez dos documentos
de planejamento da metodologia tradicional — como a especificagdo das caracteristicas e o
plano do projeto. O proprietario de produto deve fornecer requisitos claramente definidos
(ou seja, histdrias de usudrios) em tempo habil, contribuindo para a priorizagdo de historias
de usudrios no backlog e apoiando a equipe na decisdo sobre as atividades para o proximo
sprint. Sprints ageis oferecem aplicacdo de processos mais eficiente, bem como abordagem

iterativa e incremental para todas as fases do projeto;
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e um plano de projeto ¢ muito breve e € usado para identificar interfaces de projeto e problemas
externos que possam afeta-lo;

e o envolvimento de clientes e usuarios finais em testes piloto ¢ uma tarefa complexa, devido
ao ciclo de lancamento ser incremental.

H4, na literatura especializada, uma énfase em dois aspectos dos métodos ageis: o
proprietario do produto e a comunicacao. Por esse motivo, as caracteristicas de ambos serao
melhor detalhadas. As caracteristicas referentes ao proprietario do produto, com base em Hobbs
e Petit (2017), Lappi et al. (2018), Nuottila ef al. (2016) e Patanakul e Rufo-McCarron (2018),
sdo:

e a énfase dada a inclusdo do proprietario do produto, embora o envolvimento do cliente ndo
seja uma caracteristica exclusiva para projetos ageis. O proprietario do produto representa o
cliente ou a organizagdo do usudrio final e garante que os membros da equipe de
desenvolvimento tenham competéncia suficiente no negocio do cliente, ou dominio. Além
disso, gerencia o or¢camento do projeto - papel que ¢ exercido pelo gerente de projetos, na
metodologia tradicional - e o utiliza para os recursos priorizados para cada sprint;

e 0s proprietarios de produtos, em métodos ageis, sdo membros da equipe do projeto que se
reinem com os ScrumMasters e equipes de desenvolvimento com muita frequéncia, no
minimo, no final de cada sprint. Em muitos casos, os proprietarios de produtos sio membros
em tempo integral de equipes de desenvolvimento;

e ¢ essencial para a implementacao bem-sucedida de métodos ageis que o proprietario do
produto: (i) esteja disponivel para a equipe agil; (ii) tenha conhecimento das necessidades
dos negdcios, sendo capaz de fornecer a equipe historias/requisitos de usudrios claramente
definidos ¢ em tempo habil; (iii) tenha autoridade para tomar decisdes, de forma a: (a)
contribuir para a prioriza¢ao das histdrias de usudrio no backlog do produto, no final de cada
sprint, que € quando ocorrem os ajustes e (b) apoiar a equipe quando estdo sendo decididas
as atividades para o proximo sprint. Disponibilizar pessoas com essas caracteristicas as
equipes de desenvolvimento significa torna-las menos disponiveis para outras fungdes
dentro da unidade de negocios, o que cria tensdo em torno da questao;

e 0 engajamento precoce do proprietdrio do produto na transicdo agil aumenta o nivel de
comprometimento e, quanto maior o comprometimento apresentado, mais bem-sucedida a
transicao se torna;

¢ hduma grande mudanca no papel do proprietario do produto, conforme definido em métodos

ageis em comparacdo com os métodos tradicionais de desenvolvimento de software. No
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desenvolvimento tradicional, as reunides entre representantes de clientes e representantes de
projetos sdo pouco frequentes e estruturadas. O representante do cliente ndo atende os
membros da equipe de desenvolvimento. Esse tipo de padrdo de trabalho ¢ novo para os
proprietarios de produtos se eles estdo acostumados com métodos tradicionais de
desenvolvimento e pode causar desafios na adogao agil.

A comunicacdo, no ambito das praticas ageis, deve possuir, segundo Nuottila et al.
(2016), as seguintes caracteristicas:

e as praticas ageis exigem uma comunicagdo eficiente, especialmente pelo objetivo de ter
menos documentagdo em relacdo aos métodos tradicionais, de maneira que individuos e
organizagdes precisam mudar suas formas de trabalhar quando comeg¢am a adotar praticas
ageis. A recomendagdo de limitar o tamanho de uma organizacao agil esta frequentemente
ligada a importancia da comunicagao direta;

e as ferramentas de comunicagdo sdo essenciais para praticas ageis, se houver varios
individuos ou equipes trabalhando em um projeto que nao estdo localizados no mesmo
escritorio. Se houver distancia fisica entre as equipes, deve haver ferramentas de
comunicagdo virtuais eficientes disponiveis, e os individuos e equipes devem se sentir
confortaveis em usa-las.

Assim, nas metodologias ageis, a especificagdo dos requisitos ¢ elaborada no decorrer
do projeto. Ocorrem entregas frequentes, em fun¢do dos subconjuntos concluidos em cada
iteracdo, que sdo avaliadas pelo cliente. Com isso, hd um feedback constante e a mudanga, uma
vez identificada, € incorporada quase em tempo real. Esse método faz com que as partes
interessadas sejam envolvidas constantemente. Toda essa dindmica exige da equipe muita
comunicagdo, colaboragdo interna e elevada capacidade de auto-organizagdo. Tratadas as
principais caracteristicas dos métodos tradicionais (Secao 2.3) e dos métodos ageis (Segdo 2.4),
a proxima se¢do apresenta um comparativo entre essas caracteristicas de gerenciamentos de

projetos.

2.4 COMPARACAO ENTRE METODOLOGIAS TRADICIONAIS E AGEIS NO
GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Car-Pusi¢ et al. (2019, p. 13, tradugdo nossa) argumentam que as “abordagens ageis tém
seus pros e contras, assim como as abordagens tradicionais de gerenciamento de projetos”. De
forma que ha “varias perspectivas conflitantes nas filosofias da gestao tradicional de projetos e
na abordagem agil dos projetos” (NUOTTILA et al., 2017, p. 231, tradugdo nossa). “Essa

oposicdo € particularmente relevante quando a 4gil € introduzida em grandes organizagdes onde
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processos estabelecidos e praticas de gerenciamento de projetos ja estdo em vigor” (HOBBS;
PETIT, 2017, p. 4, tradugdo nossa).

Eder et al. (2015) enumeram as principais caracteristicas que diferenciam a abordagem
tradicional dos métodos ageis na gestdo de projetos como sendo: o plano de projeto, a descricao
do escopo, o detalhamento das atividades, o planejamento das atividades, a estratégia de
controle de cronograma e a estratégia para cumprimento do escopo.

Altukhova et al. (2016, p. 62, tradugdo nossa) argumentam que “onde os problemas sao
complicados e em larga escala, o planejamento [...] é necessario, e a aplicacdo de métodos
classicos de projeto ¢ justificada”, o que se traduz num levantamento detalhado de todos os
requisitos e, consequentemente, uma pesada e extensa documentagdao. O gerenciamento busca
seguir a risca o plano de projeto, desencorajando grandes mudangas no decorrer da execucao
(BIANCHI, 2017).

“Se h4 altos riscos de exceder os or¢amentos e os prazos, entdo a norma PMBOK®,
estritamente formalizada, fornecendo um planejamento claro dos processos [...] deixa de
funcionar” (ALTUKHOVA et al., 2016, p. 62, traducao nossa). Dessa forma, na abordagem
agil, os trabalhos de planejamento e especificac¢do sdo feitos incrementalmente durante o ciclo
de vida do projeto, sprint por sprint. Um proprietario de produto estd disponivel para a equipe
agil, fornecendo requisitos claramente definidos (ou seja, historias de usuarios) em tempo habil,
contribuindo para a priorizagdo de historias de usudrios no backlog e apoiando a equipe na
decisdo sobre as atividades para o préximo sprint. Um plano de projeto ¢ muito breve e € usado
para identificar interfaces de projeto e problemas externos que possam afetd-lo (NUOTTILA et
al., 2016, 2017).

Nos métodos tradicionais, na visao de Carneiro (2018), o escopo ¢ definido no inicio do
projeto e possui maior rigidez quanto a precisdo do que ¢ descrito como resultado esperado.
Hobbs e Petit (2017, p. 12, tradugdo nossa) detalham que “o cliente especifica requisitos e
aprova o escopo no inicio, aprova o projeto em marcos, faz solicitagdes de mudanca e aceita o
produto final no fechamento e comissionamento do projeto”.

“Métodos ageis [por sua vez] promovem mudangas como reagdes benéficas ao
aprendizado e inovagdes criadas durante o projeto e como formas de direcionar planos
desatualizados de volta a trilha correta” (NUOTTILA et al., 2017, p. 233, tradugdo nossa).

Dessa forma, as variacdes de escopo, custo e tempo sdo esperadas e tratadas como algo
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intrinseco a projetos e, portanto, essa natureza inevitavel se reflete no desenvolvimento dos
processos e artefatos utilizados na metodologia (SALAMEH, 2014).

Na metodologia classica, o detalhamento das atividades ocorre no desenvolvimento das
Estruturas Analiticas do Projeto, que sdo listas organizadas, onde as atividades sdo detalhadas
seguindo uma padronizacdo (CARNEIRO, 2018). A autora descreve, ainda, que tais listas sdo
produzidas nas etapas iniciais e abrangem todo o escopo planejado do projeto.

Nos métodos ageis, o padrdao para descri¢ao das tarefas e fases a serem seguidas ¢
flexivel (SANTOS, 2015), sendo que historias, problemas, agdes ou entregas podem ser usadas
como forma de escrita. A equipe apenas prioriza os itens a serem executados na iteragdo, ndo
havendo esfor¢o para promover a organizagdo (EDER ef al., 2015). Como o planejamento ¢
realizado a cada iteragdo, no inicio dela sao criadas uma especificacao detalhada do seu produto,
bem como uma programacao exata que inclui tarefas, horas de trabalho etc. Stare (2014) aponta
que, além de eventuais alteragdes nas premissas e requisitos originais, os resultados atuais,
novos insights, novos desejos do cliente ou ideias dos desenvolvedores devem ser levados em
consideragdo no trabalho de planejamento em cada iteragao.

Na abordagem preditiva, o controle de cronograma, de acordo com o PMI (2017), se da
por meio do plano de projeto e de relatorios com indicadores de desempenho para dimensdes
como custo, tempo, atividades concluidas. J& o cumprimento do escopo € parte integrante da
atividade do gerente de projeto que, para garantir o atingimento do escopo acordado com o
cliente, avalia, prioriza, adiciona ou altera atividades no projeto (EDER et al., 2015).

No agil, sao utilizados dispositivos visuais (cartazes, autoadesivos) para realizar o
controle do tempo do projeto, indicando entregas fisicas do resultado final (BIANCHI, 2017),
além de reunides curtas (didrias) e frequentes (SCHWABER; SUTHERLAND, 2020). O
atingimento do escopo do projeto ¢ garantido pela natureza iterativa da abordagem, que permite
a colaboracao frequente dos stakeholders (SERRADOR; PINTO, 2015). Os autores descrevem
que novas informacdes ou solicitagdes dos clientes sao utilizadas para redefinir os requisitos do
projeto, de forma que os ajustes sdo feitos em tempo real.

Evidenciadas as diferencgas entre as metodologias tradicionais e ageis, especialmente
nos itens relativos ao plano de projeto, a descrigdo do escopo, ao detalhamento e planejamento

das atividades, bem como as estratégias para controle de cronograma e cumprimento do escopo,
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a proxima se¢do descreve alguns dos métodos ageis, com maior detalhamento da metodologia

Scrum.

2.5 METODOLOGIAS AGEIS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Segundo Goodpasture (2010), sdo varias as metodologias incluidas sob o guarda-chuva
agil: Scrum, eXtreme Programming (XP), a familia Crystal, Dynamic Systems Development
Method (DSDM), Feature-driven Design (FDD), EVO, Adaptative Software Development
(ASD), Lean Development, Team Software Process (TSP) e Personal Software Process (PSP).
As proximas subsegdes trazem um breve descritivo dos métodos mais populares. O mais

amplamente utilizado ¢ o Scrum e, por isso, ¢ melhor detalhado.

2.5.1 Scrum

Nas palavras de seus criadores, Schwaber e Sutherland (2020, p. 4), Scrum ¢ “um
framework leve que ajuda pessoas, times e organizagdes a gerar valor por meio de solugdes
adaptativas para problemas complexos”. Os autores complementam que ele ¢ “propositalmente
incompleto, apenas definindo as partes necessarias para implementar a teoria Scrum” € que nele
podem ser empregados “varios processos, técnicas € métodos”.

O Scrum, na percepcdo de Date et al. (2016, p. 77), “¢ um framework agil para
gerenciamento de projetos”. Os autores caracterizam o método como framework justamente por
ndo haver a prescricdo de “praticas especificas e detalhadas a serem seguidas” e concluem
ressaltando sua flexibilidade, uma vez que “seus papéis, artefatos e regras fazem com que os
envolvidos no projeto desenvolvam as praticas que melhor se adaptam as situagdes”. O método
Scrum se constitui numa “entrega iterativa de ‘produtos potencialmente entregaveis’ (CAR-
PUSIC et al., 2019, p. 16, traducao nossa).

Apesar de o Scrum ser mais comumente utilizado para desenvolver softwares, Rubin
(2012, p. 4) explica que “os valores e principios centrais do Scrum podem ser e sdo usados para
desenvolver diferentes tipos de produtos ou para organizar o fluxo de varios tipos de trabalhos”.
Em sua experiéncia, o autor cita como exemplos, o “desenvolvimento de hardware, programas
de marketing e iniciativas de vendas”. Simoyama et al. (2016, p. 262) complementam que, “por
se basear num conjunto de regras simples”, a implantagdo do Scrum “pode ser feita em diversos
tipos de organizagdes, desde que com a devida cautela para eventuais adaptacdes que sejam

necessarias”.
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Além dos papéis, artefatos e regras, a metodologia ¢ composta de quatro eventos, que
sdo as seguintes reunides: Daily Scrum, Sprint Planning Meeting, Sprint Review e Sprint
Retrospective (SIMOYAMA et al., 2016). Cada componente dentro do framework serve a um
propodsito especifico e € essencial para o uso e sucesso do Scrum (SCHWABER;
SUTHERLAND, 2020).

O Mestre Scrum (do inglés Scrum Master) € o Dono do Produto (ou Proprietario do
Produto, do inglés Product Owner) sdo, na visao de Nuottila et al. (2016, p. 77, traducao nossa)
“os principais papéis em métodos ageis e determinam se o projeto € gerenciado com sucesso”.
O autor destaca ainda que ambos trabalham juntamente com a equipe agil (Time de
Desenvolvimento ou Equipe de Desenvolvimento), terceiro papel que fecha a Equipe ou Time
Scrum, “para cuidar das responsabilidades de especificagdo e priorizacao de requisitos”.

Nao h4 um consenso na literatura quanto a defini¢do de Time Scrum. Ele € tratado tanto
como sinénimo de Time ou Equipe de Desenvolvimento, quanto como a equipe completa do
projeto que, além do Time ou Equipe de Desenvolvimento, agrega também os papéis de Dono
do Produto e Scrum Master (JONGERIUS, 2014; RUBIN, 2012; SATPATHY, 2017;
SCHWABER; SUTHERLAND, 2020). Nesse trabalho adota-se o conceito de Time Scrum,
como sendo a equipe completa do projeto, por ser o entendimento majoritario na literatura e
tornar mais clara a compreensao do método.

O Dono do Produto ¢ o representante do cliente ou da organizacdo do usudrio final,
tendo como parte fundamental de sua fun¢do “a identificag¢do e priorizagdo dos requisitos no
Backlog do Produto, no final de cada Sprint” (HOBBS; PETIT, 2017, p. 12, tradugdo nossa).
Para tanto, ele coleta informagdes provenientes de varios proprietarios de areas de negdcio,
especialistas técnicos, consultores juridicos etc, o que faz com que sua contribui¢do para a
equipe agil seja dependente da disponibilidade dos stakeholders internos e das informagdes que
eles fornecem (NUOTTILA et al., 2016). Em suma, o Dono do Produto é um “tomador de
decisoes e gerador de demandas” (SIMOYAMA et al., 2016, p. 264).

O Scrum Master € o responsavel por promover e suportar o Scrum, garantindo a
compreensdo do método e eliminando as barreiras para as equipes (SIMOYAMA et al., 2016,
p. 264). Enquanto “o Dono do Produto ¢ responsavel por definir o que deve ser implementado,
0 Mestre Scrum ¢ responsavel pela implementacao” (NUOTTILA et al., 2016, p. 77, tradugdo
nossa). Os Donos de Produtos, conforme lecionam Hobbs e Petit (2017, p. 12, traducdo nossa),
“sa0 membros da equipe do projeto que se reinem com os Scrum Masters e Equipes de

Desenvolvimento com muita frequéncia, no minimo no final de cada Sprint”.
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Finalizando a triade dos papéis, Satpathy (2017, p. 41) define o Time de
Desenvolvimento como sendo “um grupo ou um time de pessoas que sdo responsaveis por
entender os requisitos de negdcio especificados pelo Dono do Produto, estimar Estorias de
Usuario e criar os entregaveis finais do projeto”. Na mesma linha, Rubin (2012, p. 16) destaca
que uma equipe de desenvolvimento “¢ simplesmente uma colecdo diversa e cross-funcional
[...] de pessoas que sdo responsaveis por projetar, construir e testar o produto desejado”.

Dentre as caracteristicas dos Times de Desenvolvimento, Schwaber e Sutherland (2020)
enfatizam que eles devem ser autogerenciados (definem entre si a melhor forma para
executarem o trabalho, ndo sendo dirigidos por pessoas de fora do Time, nem mesmo o Scrum
Master) e multifuncionais (possuem, como equipe, todas as habilidades necessarias para a
completude do trabalho). Simoyama et al. (2016, p. 264) acrescentam que a Equipe de
Desenvolvimento, além de ser multifuncional, deve ser colaborativa.

O Time de Desenvolvimento deve ser pequeno o suficiente para se manter agil e para
facilitar a colaboragdo e grande o suficiente para garantir que sejam adquiridos os conjuntos de
habilidades adequadas e para que seja capaz de finalizar um trabalho significativo dentro do
Sprint (SATPATHY, 2017, SCHWABER; SUTHERLAND, 2020).

Os artefatos definidos para o Scrum, segundo Schwaber e Sutherland (2020, p.11), sdo
especificamente “projetados para maximizar a transparéncia das principais informagdes” e,
dessa forma, nivelar o entendimento de todos os componentes do time. Os principais artefatos
sd0 o Backlog do Produto, Backlog da Sprint e o Incremento.

A partir de uma visdo inicial do que se pretende desenvolver, tem inicio o trabalho de
gerenciamento, com a defini¢ao do artefato Backlog do Produto (do inglé€s, Product Backlog).
O Backlog do Produto, na ligdo de Rubin (2012), consiste em uma lista priorizada (ou ordenada)
das “features necessarias para atender a visao do product owner” em relagio ao produto, sendo
“um artefato em constante evolucdo”. O autor prossegue descrevendo que, no Backlog do
Produto, “itens podem ser adicionados, deletados e revisados pelo product owner a medida que
as condi¢des do negdcio mudem, ou a medida que o entendimento da equipe sobre o produto
aumente” (RUBIN, 2012, p. 18 e 19). Schwaber e Sutherland (2020, p. 12) alertam que ele deve
ser “a unica fonte de trabalho realizado pelo Scrum Team”.

O Dono do Produto, entdo, assume a gerencia do Backlog do Produto, decidindo quais
sdo as prioridades (JONGERIUS, 2014, p. 37). O Backlog do Produto ¢ dividido em “ciclos
curtos e concentrados chamados Sprints” (SATPATHY, 2017, p. 2), “que serdo repetidos até o
final do projeto” (DATE et al., 2016, p. 78). Hobbs e Petit (2017, p. 13, traducdo nossa)

destacam que “a expressao “sprint zero” ¢ frequentemente usada para identificar as primeiras
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atividades de um projeto agil [...]”, tais como: “o planejamento de sprints, a escrita de historias
de usuarios para os primeiros sprints, a criagdo do backlog do produto”.

Schwaber e Sutherland (2020, p. 8) postulam que “Sprints sdo o coragao do Scrum, onde
ideias sao transformadas em valor. Sao eventos de duracao fixa [time-boxed] de um més ou
menos para criar consisténcia”, durante a qual ¢ criado um Pronto — incremento de produto
potencialmente liberavel. Os autores salientam, ainda, que “todo o Scrum Team ¢ responsavel
por criar um Incremento valioso e util a cada Sprint”. Os eventos do Scrum estao
intrinsecamente ligados aos Sprints. O Planejamento do Sprint ¢ realizado no seu inicio, os
eventos de Revisao do Sprint e Retrospectiva do Sprint sdo realizados ao final e as Reunides
Diarias perpassam todo o periodo de execugdo do trabalho (Sprint Execution) (RUBIN, 2012).

Cada Sprint, conforme relatam Date et al. (2016, p. 78), “se inicia com um Sprint
Backlog, um conjunto de tarefas que deverao ser realizadas e entregues de forma funcional ao
final de cada Sprint”. O Backlog do Sprint ¢ composto pela Meta da Sprint, pelos itens do
Backlog do Produto selecionados para o Sprint, juntamente com o plano de entrega destes itens
(SCHWABER; SUTHERLAND, 2020). A selecao ocorre no evento de Planejamento do Sprint,
no qual ¢ avaliado o que pode ser entregue como resultado do incremento do Sprint
(SATPATHY, 2017).

No Planejamento do Sprint, o Dono do Produto trata do objetivo que o Sprint deve
realizar e elenca os itens de Backlog do Produto que, caso concluidos durante a Sprint, fardo
com que o objetivo seja cumprido (JONGERIUS, 2014). O Time de Desenvolvimento elege os
itens que, ao seu julgamento, poderdo ser concluidos até o final do Sprint (SCHWABER;
SUTHERLAND, 2020). Idealmente, conforme Lappi et al. (2018, p. 41), “equipes ageis
capacitadas e interfuncionais sdo as Unicas responsaveis por determinar as melhores formas de
trabalhar para cada projeto”.

O Backlog do Sprint pode ser composto de Histérias de Usuario (User Stories),
refinadas do Backlog do Produto, que usualmente sdo redigidas pelo Dono do Produto de forma
a garantir que os requisitos dos usudrios possam ser claramente compreendidos por todos os
stakeholders (SATPATHY, 2017). De acordo com Schwaber e Sutherland (2020, p. 13, 14),
“varios incrementos podem ser criados em uma Sprint. A soma dos incrementos ¢ apresentada
na Sprint Review [...]”. Os autores destacam ainda que “a Defini¢dao de Pronto ¢ uma descrigao
formal do estado do Incremento quando ela atende as medidas de qualidade exigidas para o
produto. No momento em que um item do Product Backlog atende a Defini¢cdo de Pronto, um

incremento nasce”.
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As Reunides Didrias (ou Scrum diério, do ingl€s Daily Scrum) sao realizadas, de acordo
com Simoyama et al. (2016, p. 263), “para verificagdo do que foi produzido desde a reunidao
anterior e [para] a defini¢ao do que serd feito até a reunido seguinte” e também para avaliar se
ha algum entrave que motive a atuacdo do Scrum Master (SCHWABER; SUTHERLAND,
2020). Como principais caracteristicas, elas devem ser realizadas em todos os dias do Sprint,
sempre no mesmo horario e local e devem ter duragdo maxima de 15 minutos (JONGERIUS,
2014; SCHWABER; SUTHERLAND, 2020).

Para Simoyama et al. (2016, p. 263), as Reunides Didrias sdo “processos de iteragdao que
abastecem as Sprints”, fazendo com que essas, ao fim e ao cabo, se constituam na “integragao
dos resultados apresentados nos Scrums diarios”. “Em sua pratica emergente de governanga de
projeto, projetos ageis focam nos entregaveis da Sprint como base para o monitoramento,
controle e incentivo dos projetos” (LAPPI et al., 2018, p. 52, tradug@o nossa).

Como desfecho do Sprint, sdo realizados dois eventos para inspe¢do e adaptacdo
adicionais (RUBIN, 2012): a Revisdao do Sprint e a Retrospectiva do Sprint. A Revisao do
Sprint, segundo Satpathy (2017, p. 90), € o evento em que o resultado do sprint atual - o
incremento do produto - “¢ demonstrado para o Dono do Produto, patrocinador, cliente e
usuario”. Rubin (2012, p. 26) destaca que “a sprint review representa uma oportunidade
agendada para inspecionar e adaptar o produto”, de forma que os stakeholders possam “realizar
revisdes de features durante um sprint para fornecer feedback para ajudar a equipe Scrum a
alcangar melhor seu sprint goal” (objetivo da Sprint).

Como caracteristicas principais do evento de Revisdo da Sprint, Schwaber e Sutherland

destacam que:

(1) o proposito da Sprint Review € inspecionar o resultado da Sprint e determinar as
adaptagoes futuras; (ii) durante o evento, o Scrum Team e os stakeholders revisam o
que foi realizado na Sprint ¢ o que mudou em seu ambiente. Com base nessas
informagoes, os participantes colaboram sobre o que fazer a seguir e (iii) o Product
Backlog também pode ser ajustado para atender a novas oportunidades
(SCHWABER; SUTHERLAND, 2020, p. 11).

A Retrospectiva do Sprint, segundo Rubin (2012, p. 27), € um evento onde “a equipe de
desenvolvimento, o ScrumMaster € o product owner se juntam para discutir o que estd e o que
nao estad funcionando com o Scrum e as praticas técnicas associadas”. Uma vez inspecionado o
Sprint em curso, nas dimensdes de pessoas, relacionamentos, processos e ferramentas,
Schwaber e Sutherland (2020) explicitam que o escopo da Reunido se completa com a
identificagdo e ordenagdo dos principais itens positivos e os pontos de melhorias, sendo que as
mais impactantes devem ser enderegadas com maior brevidade, podendo, inclusive, serem

incluidas no Sprint Backlog para a proxima Sprint.
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O Sprint ¢ concluido com a entrega do seu objetivo, uma parte do produto desenvolvida.
Um novo Sprint, entdo, € iniciado e o processo se repete até que o produto esteja completamente

concluido (RUBIN, 2012).

Figura 3 - Funcionamento do Scrum
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Fonte: https://innolution.com/val/modal/when-sprint-execution-happens (2022, Fig. 20-01)

A Figura 3 ilustra todo o processo de funcionamento do Scrum. De maneira sucinta,
considera-se que, a partir de uma ideia inicial, o trabalho comeca com a definicdo de um
conjunto de caracteristicas (Product backlog) do objeto a ser elaborado. O Backlog do Produto
¢, entdo, subdividido para que seja desenvolvido em iteragdes com duracgdo fixa, chamadas de
Sprints, que constituem o coragdo do Scrum. No evento de Planejamento da Sprint (Sprint
planning) sdo selecionados os itens do Backlog do Produto que passam a compor a lista de
atividades a serem realizadas na Sprint em curso (Sprint backlog).

Durante o periodo de desenvolvimento (Sprint execution) sdo realizadas reunides didrias
(Daily Scrum) em que se verifica a producao concluida desde a tltima reunido e se define o que
devera estar concluido até a proxima. Do ponto de vista do desenvolvimento, a Sprint se encerra
com a criagdo de um incremento de produto potencialmente liberavel (Potentially shippable
product increment), que vem a ser uma parcela do objeto em construcao. Por fim, sdo realizados
os eventos de Revisdo da Sprint (Sprint review), onde a equipe revisa os itens concluidos,
juntamente com os stakeholders, obtendo o feedback, e de Retrospectiva da Sprint (Sprint
retrospective), onde todo o time faz uma avaliagdo da forma de trabalho adotada e propde
melhorias nos processos. Terminada a iteragdo (Sprinf), um novo ciclo se inicia com o

planejamento da nova Sprint € o processo deve ser repetido até a conclusdo final do objeto.
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2.5.2 eXtreme Programing (XP)

A XP, na licdo de Patanakul e Rufo-McCarron (2018, p. 182, traducdo nossa), “foi
criada para tratar de projetos que envolvem mudangas de requisitos”. Os autores destacam que
“em vez de montar modulos grandes e desenvolvidos separadamente, a XP conta com

integragdo continua”, resultante de iteragdes, cuja duracao pode variar de uma a trés semanas.

2.5.3 Crystal Methods

Ao descrever as metodologias Crystal, Goodpasture (2010) relata que ela toma como
pressuposto o fato de que as pessoas ndo agem constantemente de maneira linear, sendo que
algumas, inclusive, apresentam comportamentos irracionais € imprevisiveis e,
consequentemente, ndo mantém uma produtividade constante. Nesse contexto, prossegue o
autor, desde o planejamento, a metodologia aceita e tolera comportamentos variantes e, por
conta disso, ndo prescreve um conjunto rigido de regras, com foco em artefatos de
gerenciamento, documentos e métricas, além de defender a minimizagdo da documentagao.

As metodologias Crystal sdo chamadas de “movidas a pessoas”, uma vez que essas
“conduzem as metodologias e sdo responsaveis pelos resultados”, de forma que “cada equipe
tem autonomia para definir seus proprios padroes minimos de comportamento e
responsabilidade”, o que caracteriza em forte “dependéncia da interagdo humana”

(GOODPASTURE, 2010, p. 310, tradugdo nossa).

2.5.4 Dynamic System Development Method (DSDM)

As principais caracteristicas do DSDM, na avaliagdo de Patanakul e Rufo-McCarron
(2018, p. 182, tradugdo nossa), “incluem envolvimento do usuario, desenvolvimento iterativo
e incremental, aumento da frequéncia de entrega, frequéncia de entrega integrada, teste
integrado em cada fase e cumprimento de requisitos”.

No método DSDM ¢ dada énfase na importdncia dos membros “das equipes auto-
organizadas respeitarem o conhecimento, a experiéncia, as habilidades e as opinides dos demais
participantes e assumirem a responsabilidade por seu trabalho e colaboragdo na equipe” (CAR-
PUSIC et al., 2019, p. 16, traducio nossa). Os autores pontuam que tais principios se aliam ao

Scrum, podendo resultar num efeito sinérgico positivo, caso combinados.
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2.5.5 Feature-Driven Design (FDD)

O FDD ¢ um processo de desenvolvimento de sofiware iterativo e incremental focado
em funcionalidades valorizadas pelo cliente (Patanakul e Rufo-McCarron, 2018, p. 182).

Complementando as metodologias ageis, foram desenvolvidas ou adaptadas uma série
de ferramentas para suporta-las. Na proxima secao serao detalhadas duas delas: o Kanban e o

Squad.

2.6 FERRAMENTAS PARA USO EM METODOLOGIAS AGEIS

O objetivo dessa se¢do ¢ estudar algumas ferramentas utilizadas em metodologias ageis:
(1) o Kanban, por seu frequente uso juntamente com o Scrum, até originou um novo termo:
Scrumban (ALTUKHOVA et al, 2016) e (ii) o Squad, como uma ferramenta para

escalabilidade.

2.6.1 Kanban

De acordo com Anderson (2011), o Kanban nao se configura como “uma metodologia
de ciclo de vida [...] ou uma abordagem de gerenciamento de projetos”. Para o autor, €
necessario que “algum processo ja esteja em vigor de maneira que o Kanban possa ser aplicado
para alterar de forma incremental no processo base” (ANDERSON, 2011, p. 19).

Para se entender como funciona o sistema Kanban, inicia-se com a capacidade total de
trabalho (acordada), decompondo-a em cartdes. Para cada fragdo do trabalho, ¢ designado um
cartdo. O cartdo passa, entdo, a percorrer o sistema, cumprindo as etapas necessarias para a
finalizacdo do trabalho nele constante. Em cada momento, o ponto onde o cartdo se localiza
fornece o estado atual do trabalho que ele corresponde. Ao findar o percurso, o trabalho estara
completo, fazendo com que o cartdo seja liberado. A um cartao livre pode ser designado um
novo trabalho e o cartdo entrard no sistema novamente. As parcelas de trabalho ndo designadas
a nenhum cartdo permanecem em uma fila até que um cartdo seja liberado e o trabalho possa

ser a ele atribuido e passe a trafegar no sistema (ANDERSON, 2011).
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Figura 4 - Quadro kanban
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Fonte: Kniberg et al. (2009, p. 25)

Ao conjunto das etapas que um novo trabalho precisa percorrer dentro do sistema até
que seja concluido, ¢ dado o nome de cadeia de valor. A cadeia de valor precisa ser mapeada
para que possa ser construido o quadro kanban, também chamado de parede de cartdes (Figura
4). Cada uma das etapas sera transcrita como uma coluna no quadro. As etapas sdo organizadas
da esquerda para a direita, na ordem em que ocorrem no sistema, seguindo o fluxo de execugao
do trabalho. Para distinguir, numa mesma etapa, trabalhos ja concluidos dos que estdo em
execucdo, ¢ possivel que uma coluna seja subdividida, para que apresente essa diferenciacao.
A composi¢ao do quadro, com todas as etapas e todos os cartdes, atende a um principio do
Kanban que ¢ o da visualizagdo de todo o trabalho (LEI et al., 2017).

Um segundo principio trata de limitar o trabalho em execucdo (do inglés Work In
Progress - WIP), que ¢ atendido, também, com o auxilio do quadro kanban. Em cada coluna
deve ser indicada, além da etapa que ela representa, a quantidade maxima de trabalho (cartdes)
nela permitida. Essa indicacao ¢ feita por um ntimero inteiro, inserido abaixo ou acima do nome
da etapa. Toda vez que a quantidade méaxima de trabalho ¢ atingida, isso representa um gargalo
e exige um esfor¢o conjunto das equipes envolvidas, atuando naquela etapa de forma a dar
vazdo ao trabalho represado. Esse mecanismo ¢ chamado de sistema puxado, pois um novo
trabalho ¢ puxado para o sistema, assim que ele tenha capacidade disponivel para trata-lo (LEI
etal.,2017; VACARI, 2015).

Ao se comparar os quadros Scrum e kanban, percebe-se que nesse estd disponivel a
visualizacdo de todo o fluxo de trabalho, enquanto naquele tem-se apenas a visualizacdo dos

elementos que compoe a Sprint que estd sendo desenvolvida, ou seja, a visualizacdo se limita
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aos itens selecionados pela equipe Scrum para aquela iteracao especifica (KNIBERG et al.,

2009; LEI et al., 2017).

2.6.2 Squad (framework para escalabilidade)

A escalabilidade de métodos ageis ¢ a denominacdo para o “processo de adogdo e
adaptac¢do de métodos ageis em projetos maiores, de maior complexidade e maior quantidade
de pessoas envolvidas” (OUTA; SANTANDER, 2019, p. 9). Em se tratando de metodologias
ageis, “escalabilidade ¢ uma propriedade de um sistema que acentua as tensdes entre
planejamento e agilidade para um novo nivel. Tanto a escalabilidade quanto a agilidade buscam

acomodar a incerteza” (BRATAAS et al., 2018, p. 248).
Figura 5 - Modelo de Escalabilidade do Spotify
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Fonte: Kniberg e Ivarsson (2012, p.1)

Squads, Tribes, Chapters e Guilds compdem o modelo organizacional escalavel de

equipes ageis utilizado pelo aplicativo Spotify, conforme Figura 5. Caracterizados como equipes

multifuncionais e auto-organizaveis, os Squads constituem o primeiro nivel do modelo. Pelas

suas propriedades, possuem similaridades com os Times Scrum, como o fato de a equipe ter,

entre seus membros, todas as habilidades e ferramentas de que necessita para a completude do

trabalho e, dessa forma, ndo depender de ninguém externo. Além disso, a propria equipe define

quais passos adotara para alcangar o objetivo estabelecido. Um Squad pode usar Scrum, outro

pode usar Kanban, um terceiro pode usar uma combinacao de ambos (KNIBERG; IVARSSON,

2012).
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Completando as similaridades com o Scrum, os Squads possuem um Dono de Produto
que tem a responsabilidade de manter, junto a seu esquadrao, um backlog de produtos e de
definir as prioridades do trabalho a ser executado, deixando a tarefa de planejamento da
execucao a cargo da equipe, ja que o modelo ndo prevé que esquadrdes devam possuir um lider
formal. O modelo adotado pelo Spotify confere autonomia a cada esquadrio, permitindo que
eles tenham contato direto com os stakeholders, sem depender da anuéncia de outros Squads.
Além disso, os Donos de Produto dos diversos esquadrdes mantém, de forma compartilhada,
um documento que lista as diretrizes de alto nivel que orientam os rumos do Spotify. Por fim,
cada Squad possui uma missao de longo prazo e, com isso, pode acabar tornando-se especialista
em sua area de atuacdo (KNIBERG; IVARSSON, 2012).

Evoluindo o modelo, multiplos Squads que compartilhem dependéncias entre si,
constituem uma 7ribe. Visando compartilhar esfor¢os na solucdo de problemas comuns, uma
equipe Chapter ¢ formada por membros de cada Squad, internamente a 7Tribe. Quando a
necessidade € a busca de solucao para problemas diferentes, uma Guild ¢ formada por membros
de Chapters e Tribes diversos. A Guild também tem o papel de fazer com que o conhecimento
seja compartilhado para toda a organizacdo (ALQUDAH; RAZALI, 2016).

As ferramentas utilizadas em conjunto com as metodologias ageis, assim como
propostas de modelos hibridos - contemplando duas metodologias -, potencializam seu

resultado.

2.7 O SETOR PUBLICO

Essa secdo ¢ dividida em trés subse¢des. A evolugdo da administragdo publica estd
contemplada na primeira subsecdo. A segunda subsecdo abarca o uso de gerenciamento de
projetos nesse ambiente. Por fim, a terceira subsecdo destaca o uso de metodologias ageis de

gerenciamento de projetos no setor publico.

2.7.1 Evolugao da Administragdo Publica: patrimonialista, burocratica e gerencial

Historicamente, os trés modelos basicos que orientaram a evolug¢do da administracao
publica sdo: o patrimonialista, o burocratico e o gerencial. No transcorrer dessa evolugdo, ao se
adotar um novo modelo, ndo ocorria um rompimento imediato com as praticas em uso. O que
caracterizava a Administracao Publica Patrimonialista era o fato de nao haver distin¢ao entre o

patrimonio do soberano - e, portanto, privado - com o patriménio publico. Essa fusdo tornou a
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corrupg¢ao € o nepotismo como atributos intrinsecos a esse tipo de administracio (BRESSER-
PEREIRA, 1996).

Na ¢época do Estado liberal, a partir da segunda metade do século XIX, surge a
Administragdo Publica Burocratica, que atua implantando controles administrativos sempre a
priori, na tentativa de contestar a corrupg¢ao e o nepotismo da administragdo patrimonialista. As
caracteristicas da administragao burocratica, segundo o tipo ideal construido por Weber sado: (1)
selecao de funcionarios baseada no mérito e especializagao técnica, por meio de processos
universais de recrutamento; (2) estabilidade funcional; (3) remuneragdo fixa e carreira
estruturada; (4) hierarquia funcional e (5) respeito a normas e procedimentos. Muito embora a
administracdo publica burocratica tenha se notabilizado pela efetividade no controle dos
abusos, ainda carrega como disfungdes a ineficiéncia, a autorreferéncia, a incapacidade de
voltar-se para o servico aos cidaddos vistos como clientes (ABRUCIO; LOUREIRO, 2018;
BRESSER-PEREIRA, 1996).

Na medida em que o modelo burocratico weberiano nao atende mais aos anseios da
populagdo e com seu esgotamento, surge, a partir da metade do século XX, a Administragao
Publica Gerencial e introduz, “em larga escala, padrdes gerenciais na administragdo publica”,
por meio de “modelos de avaliagdo de desempenho, novas formas de controlar o or¢amento e
servicos publicos direcionados as preferéncias dos ‘consumidores’ (ABRUCIO, 1997, p. 7).

A administragdo gerencial, no contexto brasileiro, focou na busca pela eficiéncia,
reducdo de gastos e conquista de melhores resultados; tendo sido o paradigma adotado a partir
da segunda metade dos anos 1990 (ARAUJO; PEREIRA, 2012). Inamine et al. (2012)
sinalizam que a importancia dada a economia de recursos ndo deve sobrepor a busca do valor
publico, que ¢ uma importante inovagao conceitual de prestacao de servigo publico, com foco
em um sistema de governanga orientado ao cidaddo. Nesse conceito, os gestores publicos criam
valor publico ao tomarem decisdes que impactam a sociedade, como o provimento de
iluminacao publica e coleta de lixo, a aquisi¢ao e aplicagdo de vacinas. A gestdo de projetos,
nessa perspectiva, pode estimular a geracdo de inovacdes que entreguem valor publico ao

cidadao (BLAUG et al., 2006).

2.7.2  Gerenciamento de Projetos no Setor Publico

As defini¢des de projetos no setor publico e no setor privado ndo sdo dissonantes, ja que
em ambos ocorre disputa pelos escassos recursos de seus patrocinadores, 0 que se torna um
fator limitante para que todos os projetos possam ser executados concomitantemente. As

diferencas perceptiveis entre os setores “ocorrem devido ao setor piblico ndo ter como objetivo
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principal aumentar a lucratividade, ter em sua estrutura um forte componente politico que
influenciard em suas atividades e nao ter clientes nem stakeholders claramente definidos”
(MACETA et al., 2017, p. 239).

Os projetos governamentais, segundo a Extensdo Governamental (Government
Extension) da 3* Edi¢do do Guia PMBOK®™ (PMI, 2006), possuem caracteristicas exclusivas
que os diferem dos projetos do setor privado, como restri¢coes legais, accountability e utilizagdo
de recursos publicos. Dessa forma, a Extensdo preceitua que a equipe de gerenciamento de
projetos deve identificar essas especificidades, a fim de gerir o projeto de maneira mais eficiente
e efetiva.

Tradicionalmente, conforme pontuam Mergel et al. (2020, p. 1, tradugdo nossa),
“grandes mudancas na forma como o governo trabalha sdo introduzidas, seja por meio de
mudancas politicas ou por meio de reformas da gestao publica”. A reforma da administragdo
publica ¢ respaldada pelos principios da nova gestdo publica (do inglés New Public

Management - NPM), os quais Altukhova ef al. (2016, p. 61) assim descrevem:

tais principios baseiam-se nas condigdes de transparéncia dos servigos publicos,
reestruturacdo do trabalho do setor publico de acordo com os principios de mercado,
incluindo a concorréncia interna e com organizagdes privadas, o interesse material
dos colaboradores nos retornos econdmicos de suas a¢des, a implementagdo de ideias
de gestdo de projetos na administragdo publica com o objetivo de melhorar sua
eficiéncia e reduzir gastos (ALTUKHOVA et al., 2016, p. 61, tradug@o nossa).

Num mundo cada vez mais digitalizado, € notorio que o setor publico se vé confrontado
com um enorme desafio “ndo apenas para melhorar seus processos de servigos ¢ infraestruturas
para atender as necessidades e capacidades de seus proprietarios, mas também para desenvolver
sua eficiéncia e eficacia” (LAPPI; AALTONEN, 2017, p. 263, tradug@o nossa). A adocao de
um governo agil, portanto, surge como uma possivel maneira de atender eficientemente as

mudangas nas necessidades publicas (MERGEL et al., 2020).

2.7.3 Metodologias Ageis de Gestdo de Projetos no Setor Publico

Altukhova et al. (2016, p. 62, tradugdo nossa) argumentam que as “tendéncias modernas
no desenvolvimento da economia e da sociedade tornam as atividades do servigo publico cada
vez mais inovadoras e inteligentes e, consequentemente, menos previsiveis”. Os autores citam,
a titulo de exemplo, o poder publico atuando como executor de projetos, seja na elaboragao de
programas de desenvolvimento ou em iniciativas legislativas, e ndo somente como mero

distribuidor de tarefas a outras organizagoes.
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A implementacgdo de métodos ageis se deu, inicialmente, segundo Nuottila ez al. (2016),
com pequenas equipes, projetos € empresas, porém ultimamente seu uso tem sido ampliado.
Contudo, os autores afirmam que “Orgados publicos e organizagdes governamentais tém sido
lentos na adogdo de praticas ageis, com exce¢do de algumas organizacdes especificas de
pesquisa de alta tecnologia” (NUOTTILA et al., 2016, p. 66, tradugdo nossa).

Mergel et al. (2020, p. 1, tradug@o nossa), por sua vez, sao mais otimistas ao constatar
que “uma transformagao governamental silenciosa ja esta em andamento entre os profissionais
que estdo investindo pesado em trabalhar em ambientes ageis”. A aplicacdo de abordagens
ageis, na visdo desses autores, ndo esta adstrita apenas ao desenvolvimento de software, mas
comporta também “outros tipos de problemas governamentais”.

Car-Pusi¢ et al. (2020, p. 1424, traducao nossa) postulam que “a abordagem agil
proporciona um ajuste natural para a necessidade de implementacdo em fases onde ha uma
diretiva politica que deve ser implementada urgentemente”. O que corrobora a visdo de Mergel
et al. (2020, p. 1, traducdo nossa) ao destacarem que “as agéncias estdo agora mudando suas
técnicas de gerenciamento de projetos e até mesmo praticas de compras, incorporando novos
valores e métodos que sdo estranhos as organizacdes classicamente ‘burocraticas’.

Mergel et al. (2020, p. 2, traducdo nossa) ensinam que “procedimentos ageis do governo
reformulam a tomada de decisdes tradicionais, tornando os usudrios internos e externos parte
do processo a partir do primeiro dia”, contrapondo-se, dessa forma, a burocracia tradicional,
onde usualmente as decisdes sdo tomadas de cima para baixo e as reclamagdes dos usuérios
despontam de baixo para cima.

A abordagem agil, na visao de Mergel ef al. (2020), “nao esta em conflito inerente com
valores democraticos, nem com outros valores administrativos classicos”. Contudo, os autores
destacam que “4gil ¢ um fendmeno tdo recente que a maioria dos governos ainda estd
aprendendo a aplica-lo quando esta procurando por inovacao e melhorias de desempenho nas
operagdes governamentais € na prestacao de servicos” (MERGEL et al., 2020, p. 1-2, tradugdo
nossa).

A governanga do projeto, na definicdo do PMI (2017), compreende “as estruturas,
fungdes e processos que norteiam as atividades de gerenciamento do projeto para criar um
produto, servico ou resultado nico, a fim de cumprir as metas organizacionais, estratégicas e
operacionais”. O PMI destaca que “a estrutura de governanga do projeto fornece as partes
interessadas do projeto modelos de estrutura, processos, papéis, responsabilidades, prestagao

de contas e processo decisorio para gerenciar o projeto” (PMI, 2017, p. 545).
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A abordagem 4gil demanda estruturas adequadas de governanga, bem como o
aprimoramento de “praticas colaborativas, flexibilidade e agilidade nos processos de
desenvolvimento, organizacdo e execucao de projetos para aproveitar a mudanga e engajar
diversos stakeholders em processos de criagdo de valor de forma precoce e continua” (LAPPI;
AALTONEN, 2017, p. 264, tradugdo nossa). No mesmo sentido, Car-Pusi¢ et al. (2019, p. 13,
traducdo nossa) preconizam que ‘“em organizagdes que lidam com projetos financiados
publicamente, ¢ de extrema importancia gerenciar as partes interessadas com especial atengao”.

“Na gestdo interna de projetos, o agil ¢ um método para melhorar a eficiéncia da
prestacdo de servigos. No entanto, a governanga agil implica ser responsiva aos valores
publicos, como igualdade e responsabilidade social” (MERGEL et al., 2020, p. 2, traducao
nossa). Por sua vez, Lappi e Aaltonen (2017, p. 268, traducdo nossa) estatuem que “duas
caracteristicas particulares que influenciam a governanga de projetos no setor publico sdo a
desconexdo entre objetivos e lucros e dificuldades na segmentacao do usuario do processo”.

Constata-se, portanto, que o uso de metodologias ageis de gerenciamento de projetos &
compativel com o ambiente governamental, imprimindo maior eficiéncia as suas atividades.
Todavia, € preciso repensar a dinamica de organizagao do setor publico, uma vez que a agilidade

trazida pelo método carece de flexibilidade para coloca-lo em pratica.

2.8 UMA DISCUSSAO DOS METODOS AGEIS NO SETOR PUBLICO

Muito embora Nuottila ef al. (2016, p. 66, traducao nossa) tenham alertado que a adogao
de praticas ageis tem sido lenta no setor publico, e que esse perfil se reflete nas pesquisas
académicas, relatando que “ha apenas alguns estudos sobre adocdo de métodos ageis em
organizagodes publicas”. Assim como Mergel et al. (2020, p. 1, tradugdo nossa) informaram que
“a literatura candnica de administracao publica tem negligenciado amplamente os métodos
ageis e as mudancas mais fundamentais que ele introduz nas organizagdes hierdrquicas e
burocraticas”, foi possivel identificar um conjunto de estudos concernentes ao contexto das

metodologias ageis e o setor publico.

2.8.1 Na Literatura Nacional

Albino et al. (2014, p. 15), ao estudarem os beneficios alcangados pela adogdo da
metodologia agil em uma empresa de jogos eletronicos, observaram que “a conquista da
agilidade vem do comprometimento da equipe, da geréncia, do cliente e dos patrocinadores

com o sucesso do projeto”. Por sua vez, Date et al. (2016, p.75) concluiram que “¢ possivel
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implementar o método Scrum, mesmo em ambientes com limitagdes e restricdes, como o caso
do setor publico”, ao analisar a aplicagao do Scrum em uma Fundagdo Educacional (do setor
publico).

Na mesma linha, Vacari (2015) constatou “que métodos ageis podem ser realmente
adotados por organizagdes publicas”, uma vez que desenvolveu seu estudo em duas delas.
Sugeriu como requisitos, dentre outros, que a organizacdo tenha pessoas com disposi¢do a
mudancas. Na visao do autor, a utilizagdo de “métodos ageis em organizagdes publicas ¢ um
caminho sem retorno, onde seus praticantes precisam compartilhar suas experiéncias e ajudar
uns aos outros” (VACARI, 2015, p. vii). Uma das barreiras identificadas em seu estudo, o uso
arraigado de métodos guiados por plano, se coaduna com o trabalho de De Assis et al. (2017,
p. 12), cuja pesquisa apontou “indicios de que a adogdo do Scrum sofreu influéncia direta de
caracteristicas do processo plan-driven, produzindo dificuldades”.

Santos (2015) identificou que os métodos ageis, ao serem aplicados “em uma institui¢ao
publica do governo federal”, por meio de “dois estudos de caso bem-sucedidos, [...]
promoveram melhorias em relagdo a capacidade de trabalho em equipe, a comunicagdo e a
manuten¢do de um ritmo de trabalho constante” (SANTOS, 2015, p. vi). Carneiro (2018)
acrescentou, como avangos, o planejamento e transparéncia na evolucdo do trabalho, maior
qualidade nas entregas, medicao clara do que foi produzido e inser¢ao de indicadores, ao
pesquisar o uso de Scrum no gerenciamento de rotinas de trabalho em uma empresa publica.

Simoyama et al. (2016) apresentaram os resultados obtidos a partir da adaptacdo e
implementag¢do do Scrum como uma ferramenta agil de gerenciamento de projetos em uma
agéncia governamental. Eles usaram o Scrum para gerenciar projetos em uma organizagao
definida e descobriram que a abordagem agil melhorou a eficiéncia das entregas do projeto sem

qualquer perda na qualidade dos produtos intermediarios e finais.

2.8.2 Na Literatura Internacional

Hajjdiab e Taleb (2011), ao estudarem a adog¢do de métodos dgeis em uma entidade
governamental dos Emirados Arabes Unidos, identificaram, dentre outros desafios, a falta de
um projeto-piloto, o sistema burocratico governamental e os requisitos de documentacao.

Nuottila et al. (2016) pesquisaram os desafios na ado¢cdo de métodos ageis em
organizagdes publicas, por meio de um estudo de caso em uma agéncia governamental
finlandesa de seguranca de transporte. Ao tratar do papel de proprietario do produto, os autores
indicam que ele ¢ “totalmente novo para muitas pessoas” e, para quem estava acostumado com

métodos tradicionais de desenvolvimento, onde tinham muitas outras tarefas para executar
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simultaneamente, causa certa estranheza a estreita cooperagdo com a equipe de
desenvolvimento. Na perspectiva inversa, argumentam os autores, o estabelecimento de
relagdes de trabalho tao préximas com fornecedores também se constitui em “uma nova forma
de trabalhar para uma organizagao publica” (NUOTTILA et al., 2016, p. 76, tradug@o nossa).

Nuottila et al. (2016) asseveram que a pratica agil de se ter uma documentacio
suficiente, e, ndo, abrangente, leva, muitas vezes, a interpretacdes erroneas que acabam se
traduzindo no objetivo de minimizar a documentacao. Dessa forma, sinalizam os autores, ¢
preciso considerar os diferentes requisitos de documentagdo entre ambientes pequenos e
ambientes complexos e, com isso, “encontrar o adequado balango entre documentacao formal
e comunicagdo informal”. Os pesquisadores apontam que “nas organizagdes publicas a
documentacgao pesada e detalhada tem sido tradicionalmente um dos requisitos mais destacados
e formas esperadas de trabalho”, uma vez que ha nelas “a necessidade de compartilhar
informag¢des em um sentido muito mais amplo do que em uma pequena organizagdo privada”
(NUOTTILA et al., 2016, p. 80, 72, traducao nossa).

Em sua pesquisa, Nuottila et al. (2016, p. 81, traducdo nossa) identificaram que “em
muitas organizagdes publicas, havia um modo formal de operagdo estabelecido, que criou um
ambiente desafiador para a adog¢do de métodos ageis”. Na percep¢do dos autores, pode ser
necessario que a organizacao publica repense seus valores organizacionais e cultura subjacente
para obter uma adesdo bem-sucedida da abordagem agil, o que se traduz, nas visdes de Hobbs
e Petit (2017) e de Mergel et al. (2020), numa mudancga organizacional significativa, ou seja,
uma mudanca nas culturas burocraticas rigidas (de cima para baixo, falha zero). Mergel et al.
(2020, p. 4, tradugao nossa) destacam a dificuldade de se promover tal mudanca, haja vista que
“geracdes de funciondrios publicos foram treinadas para seguir o principio da hierarquia” e
“orientadas a obedecer a uma estrutura de comando e controle sem questionar a legitimidade
de seu modelo de tomada de decisdo”.

Em suma, os desafios encontrados na pesquisa de Nuottila et al. (2016), foram assim
categorizados: (a) documentagdo, (b) treinamento, experiéncia e comprometimento do pessoal,
(¢) comunicacdo e envolvimento das partes interessadas, (d) definicdo de papéis na
configuracao agil, (e) localizagdo das equipes ageis, (f) legislacdo, e (g) complexidade da
arquitetura de software e integragao de sistemas.

Almeida (2017) desenvolveu uma categorizagdo, apds realizar uma revisao sistematica
da literatura, elencando os 6 estudos mais citados no Google Académico que tratavam

concretamente de desafios e questdes relacionadas a migracdo de métodos tradicionais de
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desenvolvimento de software para abordagem agil. As quatro dimensdes resultantes foram:
pessoas, organizacao e gerenciamento, processos e ferramentas.

Patanakul e Rufo-McCarron (2018) exploraram os principais desafios enfrentados e as
licdes aprendidas por organizagdo governamental durante a transi¢do de um método tradicional
para um método agil de desenvolvimento de software, ou seja, o desenvolvimento passou de
uma abordagem cascata para abordagens Scrum e Kanban. Os autores relatam que a abordagem
“agil defende o desenvolvimento colaborativo e depende do compartilhamento de
conhecimento”. Como forma de preparagao para o uso da metodologia, assinalam a necessidade
da realizagdo de “treinamentos coordenados e colaborados™ a todos envolvidos (contratados e
clientes), de forma que “as partes tenham conhecimento, habilidade e uma melhor compreensao
dos diferentes papéis e responsabilidades”. Em adendo, postulam que os envolvidos tenham
contato com “especialistas dgeis”, visando uma “transi¢do bem-sucedida para uma gestdo agil
de projetos em um programa contratado pelo governo em larga escala” (PATANAKUL; RUFO-
MCCARRON, 2018, p. 186-187, traducao nossa).

Os desafios e licdes aprendidas foram agrupados em relagdo a 1) gestdo de mudancas,
2) acessibilidade a especialistas e treinamentos, 3) comprometimento dos proprietarios de
produtos, 4) documentacao, 5) integracdo com processos, ferramentas e técnicas padrdo, e 6)
implementagao de automacao de testes.

No trabalho de Car-Pusi¢ et al. (2020) foram identificadas circunstancias negativas
presentes na estrutura organizacional funcional, em unidades de autogoverno local na
Republica da Crodacia, expressas na implementacdo do projeto e na gestdo de projetos, tais
como: a falta de relacdes funcionais laterais formais e reais entre os departamentos, o dificil
recrutamento de funcionarios dos departamentos nas equipes de projetos € a ma organizagao, a
dinamica insuficiente e a eficiéncia dos processos de trabalho na execucdo das atividades do
projeto.

Visando resolver ou, a0 menos, atenuar significativamente esses problemas, foi sugerido
um Modelo Agil Hibrido, que integra a estrutura organizacional matricial com estrutura de
trabalho Agil, combinando projeto e niveis funcionais baseados na estrutura Scrum e DSDM.
A ideia ¢ que a estrutura matricial possa ser significativamente melhorada com a organizagao
de processos de negocios, com base na estrutura agil. Nesse sentido, a abordagem agil
proporciona um ajuste natural para a necessidade de implementacdo em fases, onde hd uma
diretiva politica que deve ser implementada urgentemente (CAR-PUSIC et al., 2020).

Lappi et al. (2018) procederam uma revisdo sistematica da literatura agil, a fim de

identificar e categorizar praticas ageis de governanca de projetos. Eles identificaram vérias
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novas praticas surgindo em projetos ageis que proporcionardo melhor compreensdo das
abordagens ageis para a gestdo de projetos. As implicagdes de seu estudo poderiam permitir
que os gestores identificassem e aplicassem praticas de governanga viaveis que possam suportar

um melhor desempenho agil do projeto.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

A pesquisa cientifica tem como objetivo fundamental, segundo Gil (2019, p. 25),
“descobrir respostas para problemas mediante o emprego de procedimentos cientificos”. O
autor a define como “o processo formal e sistematico de desenvolvimento do método
cientifico”. J4 o método pode ser entendido como: (i) “a intervengdo do pesquisador, sua
atividade mental consciente para realizar o papel cognitivo da teoria”, sendo o ente que
“aproxima o investigador do fendmeno estudado” (VERGARA, 2015, p. 1) e (ii) o agregado de
acoes realizadas com o proposito de se obter o conhecimento (LAKATOS; MARCONI, 2017a;
GIL, 2019).

Gil (2017) preconiza que a pesquisa bibliografica pode ser desenvolvida por meio de
uma série de etapas, cuja quantidade e encadeamento depende de muitos fatores. O autor elenca
um conjunto minimo que visa atender a maioria das pesquisas. Algumas das etapas prescritas
ja foram executadas previamente, tais como: (a) escolha do tema; (b) levantamento
bibliografico preliminar e (c) formulag¢do do problema. As etapas relativas ao planejamento da
pesquisa serdo descritas nessa se¢do: (d) elaboracdo do plano provisorio da pesquisa e ()
identificacao e localizacao das fontes. A subsecao referente a coleta dos dados detalhara a etapa
de (f) obtencdo do material. As etapas referentes a execugao, (f) leitura do material; (g) anélise
sistémica do portfolio bibliografico; (h) organizagdo logica do assunto; e (i) redag¢do do texto

sdo tratadas nas seg¢des subsequentes.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Vergara (2016, p. 50) adverte que “ha varias taxionomias de tipos de pesquisa, conforme
os critérios utilizados pelos autores”. A autora propde dois critérios basicos: quanto aos fins
(objetivos) e quanto aos meios (de investigacdo). Quanto aos fins, a presente pesquisa pode ser
classificada como exploratoria e descritiva. Exploratéria, nas palavras de Gil (2017, p. 26), sao
as pesquisas que “tém como proposito proporcionar maior familiaridade com o problema, com
vistas a tornd-lo mais explicito ou a construir hipdteses”, o que sera alcangado por meio do
estudo das experiéncias recentes relativas a adogdo de métodos dgeis em organizagdes publicas.
Visa, além disso, formar o quadro teérico que dara sustentacdo a pesquisa.

A pesquisa descritiva tem o intuito de “descrever as caracteristicas de uma populagao,

ou identificar relacdes entre varidveis” (LAKATOS; MARCONI, 2017a, p. 297). Dessa forma,
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tal enquadramento se deve ao fato de a pesquisa procurar caracterizar determinados elementos,
como as praticas recomendadas, utilizadas na ado¢do de métodos ageis.

Quanto aos procedimentos técnicos selecionados (meios utilizados), trata-se de pesquisa
bibliografica que pode ser definida, segundo Vergara (2016, p. 50), como o “estudo
sistematizado desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas, jornais, redes
eletronicas, isto €, material acessivel ao publico em geral”. Com o procedimento, pretende-se
levantar os itens identificados pela literatura como os mais adequados a investigacao em curso.

A Figura 6 apresenta o percurso investigativo a ser utilizado para se atingir o objetivo
geral. Nele sdo expostas as fontes de informagdes, os instrumentos a serem utilizados, bem

como os resultados esperados em cada etapa:

Figura 6 - Percurso investigativo
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Estrutura de Referéncia

Fonte: elaboracio propria (2021)

Para o cumprimento dos objetivos elencados, a pesquisa bibliografica foi realizada com
0 uso da técnica de bibliometria, de forma a subsidiar os objetivos especificos, desde a
identificacdo e categorizag@o dos desafios encontrados quando da adog¢do de métodos ageis para
gerenciamento de projetos em organizagdes publicas, até a identificacdo das praticas
recomendadas. A apresentacao e discussao dos dados sera executada de maneira essencialmente

qualitativa.

3.2 PROCEDIMENTO PARA OBTENCAO DO PORTFOLIO BIBLIOGRAFICO

Constituiu-se o portfélio bibliografico realizando-se uma pesquisa bibliografica com o
uso da técnica de bibliometria, ja que ela permite identificar as publicag¢des, autores e periodicos
mais relevantes no campo de estudo. A pesquisa bibliografica, ou de fontes secundarias, nas

palavras de Lakatos e Marconi (2017b, p. 63), “abrange toda bibliografia ja tornada publica em
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relacdo ao tema de estudo” e tem como finalidade “colocar o pesquisador em contato direto
com tudo o que foi escrito”.

As etapas relativas ao planejamento da pesquisa serdo descritas nessa secao: (d)
elaboragao do plano provisorio da pesquisa e (e) identificacdo e localizagdo das fontes. O plano
provisorio, segundo Gil (2017), esboga ““a estrutura 16gica do trabalho mediante a apresentacao
ordenada de suas partes”, que deve passar por refinamentos ao longo da execucao da pesquisa.
Essa secdo de metodologia atende a esse requisito, demonstrando a estruturagdo do trabalho.

Quanto a identificacdo das fontes a serem utilizadas, essas podem ser: livros de leitura
corrente, obras de referéncia, periddicos cientificos, teses e dissertacdes, dentre outros (GIL,
2017). O autor assevera que os periddicos cientificos “constituem o meio mais importante para
a comunicagao cientifica”, motivo pelo qual sua identifica¢ao estd esmiucada nessa subsecao
(GIL, 2017, p. 47). As fontes, complementa o autor, podem ser localizadas em bibliotecas
convencionais, bases de dados e sistemas de busca.

Para a composicao do portfolio bibliografico foi utilizada a técnica da bibliometria.
Segundo Senra e Lourengo (2016, p. 176), “a cientometria ¢ a ciéncia de medir e analisar a
producdo cientifica” e, na pratica, “sé pode ser efetuada por meio da bibliometria, que ¢ a

medida das publicagdes cientificas”. Os autores assim descrevem a relagdo entre elas:

Como parte da cientometria, a bibliometria ¢ uma técnica que aplica métodos
matematicos e estatisticos a toda a literatura de carater cientifico e aos autores que a
produzem, com o objetivo de estudar e analisar a atividade cientifica. Para isso, se
apoia em leis bibliométricas, baseadas na expressdo estatistica regular que, ao longo
do tempo, tem mostrado os diferentes elementos que formam parte da ciéncia. Os
instrumentos utilizados para medir os aspectos desse fendmeno social sdo os
indicadores bibliométricos, medidas que proporcionam informacdo sobre os
resultados da atividade cientifica em qualquer de suas manifestagdes (SENRA;
LOURENCO, 2016, p. 176).

Os métodos bibliométricos, na visdo de Zupi¢ e Cater (2015, p. 1, tradugio nossa), “sao
uma ajuda util em revisdes de literatura - mesmo antes de a leitura comegar - orientando o
pesquisador para as obras mais influentes e mapeando o campo de pesquisa sem viés subjetivo”.

O portfolio bibliografico foi construido por meio de pesquisas nas bases Scopus ¢ Web
of Science. Os parametros de busca foram configurados para a localizagdo de documentos do
tipo “artigo cientifico”, das publicagdes de 2014 (inclusive) até 2020, embora as publicagdes
mais recentes ainda ndo obtiveram muitas citagdes (ZUPIC; CATER, 2015). Foram utilizados
termos de pesquisa que visaram ter um alinhamento bastante afinado com a proposta da
pesquisa, de forma que o resultado retornado contemplasse os documentos com maior

relevancia.



56

Com os resultados retornados das bases Scopus Web of Science foi realizada uma analise
preliminar, que eliminou trabalhos cuja abordagem da tematica ndo era convergente aos
propositos do estudo. A exportacao dos resultados das duas bases foi, entdo, agregada por meio
de um script executado no software R Studio (Figura 7), no qual foi instalado o pacote
bibliometrix (ARIA; CUCCURULLO, 2017), que contém ferramentas especificas para auxiliar
na analise bibliométrica.

Figura 7 - Script executado no R Studio para agregacio das bases Scopus e Web of Science

RStudic total de registros - [m] X
comando para receber os (documentos)
File Edit Code View Plots Session Build Debug Profile Tools Help  nzq00 sxportados, referentes carregados da base
O - O - Ga to fileffunction ~ Addins ~ aos artigos da Web of Science web of Science %l Project: (None) ~
Console  Terminal Jobs (5  Environment  History  Connections | Tuterial =
~f g # Import Dataset = | & Lst = -
> A <- convert2df{"C:/bib/savedrecs.bib”, dbsource = "isi", format = "bibtex") R = | il Global Environment ~
Converting your isi collection into a bibliographic dataframe bata P .
: total de registros
‘ A 11 obs. of 44 variables | N =
pone! comando para receber os = (documentos)
dados exportados, referentes 08 10 obs. of 29 variables carregados da
aos artigos da Seopus [ow 15 obs. of 27 variables | base Scopus <
Generating affiliation field tag Aau_uN from Cl: Done!
Files Plots Packages Help  Viewer =
> B <- convert2df("C:/bib/scopus.bib”, dbsource = "scopus”, format = "bibtex™) ©5 New Folder | @ | Delete 4] Rename | 43 More -
Converting your scopus collection inte a bibliographic dataframe ) Home
A Name Size Modified
Done! )
%] desktopini 4028 Nov 28, 2020, 4:52 AM
. e . Meus Videos total de registros (documentos.
Generating affiliation field tag au_uN from Cl: Done! € . ( _]
Minhas Imagens resultante, ap6s a concatenagio

das duas bases (Web of Science e
Scopus) e remogdo das duplicacbes

> M <- mergeDbSources{A, B, remove.duplicated = TRUE) Minhas Musicas

6 duplicated documents have been removed comando para agregar as Modelos Perscnalizados do Office
duas bases (Web of Science R
e Scopus), removendo os
artigos duplicados

>

Fonte: elaboracio propria com uso do software R Studio (2021)

O resultado agregado, apds a eliminagdo das publicagdes repetidas nas duas bases e da
eliminagdo de um dos artigos que possui o autor desse trabalho dentre seus autores, para evitar
questoes de plagio, constituiu, entdo, o Portfolio Bibliografico.

A quantidade de artigos retornados nas duas bases, por si s0, permitiria que a compilagao
dos resultados fosse executada sem o auxilio de um procedimento automatico para agregacao e
eliminagdo das duplicacdes. Porém, com o uso das ferramentas do pacote bibliometrix, demais
caracteristicas dos documentos, tais como referéncias bibliograficas, resumos e palavras-chave,
também compdem o portfélio final, permitindo a realizagdo dos principais métodos
bibliométricos citados. Dessa forma, foi gerada uma planilha .xlsx, resultante da concatenagao
das duas bases (Scopus e Web of Science), conforme procedimento detalhado no lado esquerdo
da Figura 8.

As andlises foram feitas de forma grafica em navegador, por meio do aplicativo
biblioshiny, que prové uma interface web para o bibliometrix e que deve ser invocado

diretamente pelo R Studio (Figura 8).
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Figura 8 - Exportaciio da planilha agregada .xlsx e invocacio do biblioshiny

O - R Go to file/function = Addins *

Console  Terminal Jobs
biblioshiny for bibliometrix

~f
> #### salvar o arquivo resultante em formato .xIsx
> #### 0 arquivo serd usado, posteriormente,

> #¥## para geracdo das andlises bibliométricas ‘Welcome Data - Filter Dataset ~ Sources -~ Authors - Documents ~

>
> ##% primeiramente abre-se a biblioteca openxlsx
Coupling ~  Conceptual Structure = Intellectual Structure ~  Social Structure ~  Quit =

Tibrary(openx1sx)

#% Gera-se o arquivo consolidado das duas bases
## scopus e web of science no formato .xTIsx

biblioshiny: The shiny app for
bibliometrix

>
>
>
>
>
>
> write.x1sx(M, file = "Agregado.x1sx")
>
> #### através do R, serd invocado o aplicativo,
> #### Biblioshiny, que prové uma interface
> #### web para o bibliometrix

>

>

biblioshiny()

bibliometrix: An R-tool for comprehensive science mapping
. . - analysis
Listening on http://127.0.0.1:6260

Aria. M., & Cuccurullo, C. (2017). ience

. bibliometrix: An R-tool for comp
mapping analysis. Journal of Informetrics . 11(4), 59-975.

Fonte: elaboracio prépria com uso do software R Studio (2021)

No biblioshiny foi, entdo, carregada a planilha .xIsx, resultante da concatenagao das duas

bases (Scopus e Web of Science), conforme procedimento constante da Figura 9.

Figura 9 - Procedimento para carregamento do arquivo agregado no biblioshiny

= D biblioshiny for bibliometrix x ==

G  ©® 127.00.1:6260 a @ vg = &

biblioshiny for bibliometrix

Welcome Data = Filter Dataset ~ Sources - Authors = Documents « Coupling ~ Conceptual Structure Intellectual Structure ~

] q Na tela inicial do biblioshiny,

Social Struc!  |mport or Load files =
hEEisareiin = no menu Data, escolha a opgédo

Gather data using APIs

Import or Load files
Import or Load
Please, choose what to do ) ) -
o e Em seguida, selecione a opgéo
L ;- Ly .
oad BiBliomesrix nisls Load bibliometrix file(s)
Choose afile . -
Pressione o botdo Browse... e navegue
Agrezada xls» até o diretdrio onde foi salvo o arquivo
I agregado. Selecione o arquivo e aguarde
a informacdo: Upload complete
« Pressione o botdo Start

Fonte: elaboracio propria com uso do aplicativo biblioshiny (2021)

O aplicativo biblioshiny permite diversas analises, a partir da navega¢ao em seus menus

superiores, conforme apresentado na Figura 10.
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Figura 10 - Rol de analises bibliométricas disponiveis no biblioshiny

- ] X
[ kiblieshiny for bibliometrix x |4

C @ 127.00.1:6260 a» Q 3 1=

biblioshiny for bibliometrix

Welcome Data ~ Filter Dataset ~ Sources - Authors ~ Documents - Coupling ~ Conceptual Structure - Intellectual Structure ~ Social Structure -

Quit ~

I —
in Information

Fonte: elaboragao prépria com uso do aplicativo biblioshiny (2021)
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4 TRATAMENTO DOS DADOS

4.1 OBTENCAO DO PORTFOLIO BIBLIOGRAFICO

Utilizando o procedimento detalhado no Capitulo 3, o portfolio bibliografico foi
construido por meio de pesquisas nas bases Scopus € Web of Science. Os parametros de pesquisa

utilizados estao descritos no Quadro 1.

Quadro 1 - Parametros da Pesquisa

Parametros da Pesquisa

Tipo de Ano de

ANTYITTSID €2 IDIEeT Documento Publicacao

project management

AND
public administration | OR | govern*® | OR | public sector Artigos 2014 a 2020
(>2013)
AND
agile | OR | scrum

Fonte — elaboracio proépria (2021)

Quanto aos termos de pesquisa, o * junto ao radical govern (govern®) significa que
foram buscados quaisquer termos que se iniciam por govern, mas que possam ter finalizagdes
diferentes como govern ou government, ou seja, a intengdo era atingir as variagdes verbais ou
substantivas da palavra. A légica foi buscar artigos que contivessem no titulo (article title),
resumo (abstracts) ou palavras-chave (keywords), simultaneamente os termos project
management, public administration ou govern*® ou public sector e agile ou scrum. De maneira
simplificada, o retorno final ¢ o agregado de seis buscas diferentes: (i) project management,
public administration e agile; (i1) project management, public administration e scrum; (iii)
project management, govern™® e agile; (1v) project management, govern™® e scrum; (v) project
management, public sector e agile e (Vi) project management, public sector e scrum.

A base Scopus retornou doze resultados e a base Web of Science retornou 29 resultados.
Apds uma andlise preliminar que eliminou trabalhos cuja abordagem da temdtica ndo era
convergente aos propositos do estudo, restaram dez artigos provenientes da base Scopus € onze
artigos provenientes da base Web of Science. Os resultados das duas bases foram, entdo,
agregados por meio de um script executado no software R Studio, no qual foi instalado o pacote
bibliometrix (ARIA; CUCCURULLO, 2017), que contém ferramentas especificas para auxiliar

na analise bibliométrica. O script esta detalhado na Figura 7, Se¢do 3.2.
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A soma das 2 bases, portanto, totalizou 21 artigos. Foram eliminadas 6 publicacdes

repetidas, que constavam nas duas bases, resultando em 15 artigos. Além disso, foi eliminado

um dos artigos que possui o autor desse trabalho dentre seus autores, para evitar questdes de

plagio. O Portfolio Bibliografico entdo, ficou composto por catorze artigos, conforme

demonstrado no Quadro 2.

Quadro 2 - Portfélio bibliografico

Ano
Base Artigo Autores de Periodico
Publi-
cacio
Agile: A New Way of Governing Mergel, 1., 2020 | Public Administration
Ganapati, S., Review
Whitford, A.B.
Transitioning to agile software Patanakul, P., 2018 | Journal of High
development: Lessons learned from a Rufo-McCarron, R. Technology
government-contracted program Management Research
29(2), pp. 181-192
2 | Agile Methods on Large Projects in Large | Hobbs, B., 2017 | Project Management
§ Organizations Petit, Y. Journal 48(3), pp. 3-19
| Agile project management in a public Nuottila, J., 2017 | International Journal of
context: Case study on forms of Aaltonen, K., Project Organisation
organising Kujala, J. and Management 9(3),
pp- 230-248
Project governance in public sector agile | Lappi, T., 2017 | International Journal of
software projects Aaltonen, K. Managing Projects in
Business 10(2), pp. 263-
294
Development of a hybrid agile Car-Pusi¢, D., 2020 | Tehnicki Vjesnik 27(5),
management model in local self- Marovic, 1., pp- 1418-1426
government units Bulatovi¢, G.
Leading successful government-academia | Wen, M., Siqueira, 2020 | Journal of Systems and
collaborations using FLOSS and agile R., Lago, N., (...), Software 164,110548
values Kon, F., Meirelles,
3] P.
g Toward an Improved Understanding of Lappi, T., 2018 | Project Management
| Agile Project Governance: A Systematic Karvonen, T., Journal 49(6), pp. 39-63
o ; .
© Literature Review Lwakatare, L.E.,
o Aaltonen, K.,
% Kuvaja, P.
2 | How do ICT project managers manage Karagoz, Y., 2016 | Australasian Journal of
S | project knowledge in the public sector? Korthaus, A., Information Systems 20,
B | An empirical enquiry from the victorian Augar, N. pp. 1-20
public Sector in Australia
Challenges of adopting agile methods in a | Nuottila, J., 2016 | International Journal of
public organization Aaltonen, K., Information Systems
Kujala, J. and Project
Management 4(3), pp.
65-85
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Ano
Base Artigo Autores de Periodico
Publi-
cacio
Agile organizational model for managing | Car-Pusi¢ D., 2019 | Electronic Journal of
local government projects Marovic 1., the Faculty of Civil
Bulatovic G. Engineering Osijek-E-
Gfos Na, pp. 12-21
o | Agile method application in a public Date R., Contreras 2016 | Revista de Gestao e
2 | sector educational foundation P L., Pereira Bueno Projetos 2, pp. 75-94
5 R., Midori O N M.
2 Adaptation and implementation of Scrum | Simoyama F., 2016 | Revista Gestao \&
2 methodology for agile projects in a Pereira Bueno R., Tecnologia-Journal of
g government agency Battisti M C G. Management and
Technology 2, pp. 260-
276
Concept for a new approach to project Altukhova, Natalia 2016 | Biznes Informatika-
management in the activities of public F.; Vasileva, Elena Business Informatics
servants V.; Slavin, Boris B. 38(4), pp. 60-69

Fonte: elaboracio propria (2021)

Com a agregacao tendo sido realizada com o uso das ferramentas do pacote bibliometrix,

foram mantidas as caracteristicas dos documentos, como referéncias bibliograficas, resumos e
palavras-chave. Dessa forma, foi possivel a realizagdao dos principais métodos bibliométricos,
sendo apresentadas analises quanto: (a) relevancia dos periddicos; (b) reconhecimento
cientifico dos artigos; (c) autores de maior destaque; (d) palavras-chave mais utilizadas e (e)
analise do fator de impacto dos periddicos do Portfolio Bibliografico. Segundo Ensslin et al.
(2013, p. 340), essas analises tém “o objetivo de quantificar as informacdes existentes e fornecer
as caracteristicas destas publicagdes”.

Inicialmente, foi feita uma andalise em relagdo aos periddicos mais relevantes, tendo em
vista o portfélio bibliografico definido. Entre as catorze publica¢des do portfolio bibliografico,
o destaque fica para o periddico Project Management Journal, com duas publicagdes (Figura

11).



62

Figura 11 - Periédicos mais relevantes do portfélio bibliografico

Most Relevant Sources

PROJECT MANAGEMENT JOURNAL °

AUSTRALASIAN JOURNAL OF INFORMATION SYSTEMS

BIZNES INFORMATIKA-BUSINESS INFORMATICS

ELECTRONIC JOURNAL OF THE FACULTY OF CIVIL ENGINEE

DISPM-INTERNATIONAL JOURNAL OF INFORMATION SYSTEM

INTERNATIONAL JOURNAL OF MANAGING PROJECTS IN BUSI

INTERNATIONAL JOURNAL OF PROJECT ORGANISATION AND

Sources

JOURNAL OF HIGH TECHNOLOGY MANAGEMENT RESEARCH

JOURNAL OF 5YSTEMS AND SOFTWARE

PUBLIC ADMINISTRATION REVIEW

REVISTA DE GESTACQ E PROJETOS

REVISTA GESTAO \& TECNOLOGIA-JOURNAL OF MANAGEMENT

TEHNICKI VIESNIK-TECHNICAL GAZETTE

0.0 0.5 1.0 1.5 2.0

N. of Documents

Fonte: elaboracio propria com uso do aplicativo biblioshiny (2022)

Tomando por base as 680 referéncias do portfolio bibliografico, foram citadas 422
diferentes fontes. Os periddicos com mais de 10 artigos citados foram o International Journal
of Project Management, com 47 artigos citados, o The Journal of Systems and Software, com
24 artigos citados, o Information and Software Technology, com 21 artigos citados, o Project
Management Journal, com 16 artigos citados e o European Journal of Information Systems,
com 12 artigos citados (Figura 12). Dessa forma, a fonte mais relevante no portfolio
bibliografico, do ponto de vista da quantidade de artigos, ocupa a quarta posi¢ao dentre as fontes

com mais artigos citados, a se considerar as referéncias do portfélio bibliografico.
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Figura 12 - Quantidade de documentos citados dos periddicos das referéncias do portfolio bibliografico

Most Local Cited Sources

INT 1 PROJ MANAG o
1 5YST SOFTWARE e

INFORM SOFTWARE TECH °
PROJ MANAG ] e

EUR J INFORM SYSTH
GOV INFORM Q4°

INT J MANAG PROJ BUS

Cited Sources

COMMUN ACM

GUID PROI MAN BOD KN

INTERNATIONAL JOURNAL OF PROJECT MANAGEMENT

REVISTA DE GESTAO E PROJETOS

IISPM-INT J INF 5Y5

0 10 20 30 40
N. of Local Citations

Fonte: elaboracio propria com uso do aplicativo biblioshiny (2022)

O Quadro 3 apresenta a relagdo dos periddicos com maior quantidade de artigos nas
referéncias do portfélio bibliografico, em comparagdo com a quantidade de artigos no portfélio
bibliografico.

Quadro 3 - Quantidade de artigos no portfélio bibliografico e quantidade de artigos nas referéncias do

portfolio bibliografico, por periédico do portfélio bibliogrifico
Quantidade de Quantidade de Artigos

Periodico Artigos no portfolio nas Referéncias do
bibliografico portfélio bibliografico

JOURNAL OF SYSTEMS AND SOFTWARE 1 24
PROJECT MANAGEMENT JOURNAL 2 16
INTERNATIONAL JOURNAL OF MANAGING
PROJECTS IN BUSINESS 1 i
REVISTA DE GESTAO E PROJETOS 1 7
IJISPM-INTERNATIONAL JOURNAL OF
INFORMATION SYSTEMS AND PROJECT 1 6
MANAGEMENT

Fonte: elaboracgao prépria (2022)
O fator de impacto dos periddicos, segundo Ensslin et al. (2013, p. 341), ¢ o indicador

que “informa o nimero médio de citagdes dos artigos publicados pelos periddicos ao longo de
dois anos”. Os autores prosseguem relatando que cada base de artigos “possui sua metodologia

de calculo e seu indicador proprio. Para a base ISI [Web of Science], o indicador utilizado ¢
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denominado JCR, e, na base Scopus, o indicador é o SIR” (Ibid., p. 342). O indicador do Google
¢ 0 H index ¢ o Qualis ¢ o indicador da CAPES.

O JCR (Journal Citation Reports) ¢ uma publicagdo anual que apresenta o fator de
impacto de mais de 12 mil revistas indexadas na base Web of Science. O relatorio contém os
dados das publicagdes do ano anterior e citagdes dos dois anos imediatamente anteriores
(UFRGS, 2020). O SIR (SCImago Journal Rank) ¢ um indicador “que mede a influéncia de um
determinado periddico pela média do numero de citagdes recebidas nos ultimos 3 anos que
antecedem ao ano analisado e que sdo ponderadas dependendo da area do conhecimento e do
prestigio do periddico” (PUCRS, 2020).

O H index (indice h) de uma publicagdo “¢ o maior nimero h, de modo que pelo menos
h artigos dessa publicagdo foram citados pelo menos h vezes cada. Por exemplo, uma
publicacdo com cinco artigos citados por, respectivamente, 17, 9, 6, 3 e 2 [citagdes], tem o
indice h de 3” (GOOGLE ACADEMICO, [201?]). O Qualis CAPES “é o conjunto de
procedimentos utilizados pela Capes para estratificacdo da qualidade da producao intelectual
dos programas de pos-graduagao, com base na publicagao em periddicos cientificos de artigos
de docentes afiliados as Instituicdes de Ensino Superior (IES) brasileiras” (AGUIA, [ca 2020]).

O Quadro 4 apresenta o Fator de Impacto dos periddicos do portfélio bibliografico, com

as referéncias mais recentes, dispostos em ordem decrescente do JCR.

Quadro 4 - Fator de impacto dos periédicos do portfélio bibliografico

JCR SJR
Periddico H index Qualis

(2021) (2020)
PUBLIC ADMINISTRATION REVIEW 5,257 2,721 139 Al
PROJECT MANAGEMENT JOURNAL 3,57 1,454 43 Al
JOURNAL OF SYSTEMS AND SOFTWARE 2,829 0,642 109 A2
INTERNATIONAL JOURNAL OF MANAGING

2,634 0,739 32 A2
PROJECTS IN BUSINESS
JOURNAL OF HIGH TECHNOLOGY

- 0,684 46 A2

MANAGEMENT RESEARCH
AUSTRALASIAN JOURNAL OF INFORMATION 0351 18
SYSTEMS ’

Fonte: elaboracio propria (2022)

Em relacdo ao reconhecimento cientifico dos artigos, foram elaboradas duas Figuras. A
Figura 13 apresenta o numero de citagdes dos artigos do portfolio bibliografico, com os dados

extraidos diretamente das bases. Nesse quesito, destacam-se os artigos de Hobbs e Petit (2017),
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com 32 citagdes, o de Nuottila e al. (2016), com 16 citagdes, o de Lappi e Aaltonen (2017),
com 12 citagdes e o de Lappi et al. (2018), com 10 citagdes.

Figura 13 - Quantidade de citacdes dos artigos componentes do portfélio bibliografico

Most Global Cited Documents

HOBBS B, 2017, PRO] MANAGE ] °

NUOTTILA 1, 2016, IIISPM-INT 1 INF 5YST PROJ MANAG °

LAPPI T, 2017, INT J MANAG PRO] BUS °
LAPPIT, 2018, PROJ MANAG ]
PATANAKUL P, 2018, J HIGH TECHNOL MANAGE RES

KARAGOZ Y, 2016, AUSTRALAS 1 INF SYST

Documents

CAR-PUSIC D, 2019, ELECTRON J FAC CIV ENG OSIJEK-E-GFOS

SIMOYAMA FO, 2016, REV GEST TECNOL

MERGEL I, 2020, PUBLIC ADM REV

égggii

DATE RN, 2016, REV GEST PRQ]

ALTUKHOVA NF, 2016, BIZN INFORM

o

10 20 30
Global Citations

Fonte: elaboragao prépria com uso do aplicativo biblioshiny (2022)

A Figura 14 informa a quantidade de citagcdes dos vinte documentos mais citados dentre
as referéncias do portfolio bibliografico, com base nas citacdes oriundas do portfolio
bibliografico. Os destaques foram para o PMBOK® (versio 2013), com quatro citagdes, e
Gustavsson, Misra, Nerur, Nuottila et al. (2016) e Simoyama et al. (2016) com trés citagdes

cada.
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Figura 14 - Quantidade de citagdes dos vinte documentos mais citados dentre as referéncias do portfélio

bibliografico

Most Local Cited References

THE PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013, GUID PRCJ MAN BOD KN, V5TH 5
GUSTAVSSON TK, 2014, INT ] PRO]J MANAG, V32, P568, DOI 10.1016/].1JPROMAN.2013.10.009
MISRA SC, 2009, ] SYST SOFTWARE, V82, P1869, DOI 10.1016/1.J55.2009.05.052

NERUR S, 2005, COMMUN ACM, V48, P72, DOI 10.1145/1060710.1060712

NUOTTILA 1, 2016, DISPM-INT 1 INF SYS, V4, P65, DOI 10.12821/111SPM040304

SIMOYAMA FD, 2016, REV GEST TECNOL, V16, P260, DOI 10.20397/G\&T.V1612.937

AHOLAT, 2014, INT ] PRO] MANAG, V32, P1321, DOI 10.1016/1.1JPROMAN.2013.09.005
ANDERSEN E.S., 2015, INT 1 MANAG PROJ BUS, V5, P67

BECK K., 2001, MANIFESTO AGILE SOFT

BERGER H, 2007, INT ] INFORM MANAGE, V27, P386, DOI 10.1016/1.DINFOMGT.2007.08.009
BIESENTHAL C, 2014, INT ] PROJ MANAG, V32, P1291, DOI 10.1016/).1JPROMAN.2014.06.005
BOER A, 2013, ARTIF INTELL LAW, V21, P399, DCI 10.1007/510506-013-9144-0

BULATOVIC G., 2015, THESIS, P72

CAQO L, 2009, EUR 1 INFORM SYST, V18, P332, DOI 10.1057/E115.2009.26

CAR-PUSIC D, 2019, ELECTRON ] FAC CIV E, V18, P12, DOI 10.13167/2019.18.2
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Fonte: elaboracio propria com uso do aplicativo biblioshiny (2022)

Para a analise dos autores de maior destaque foi elaborada a Figura 15, que apresenta a
quantidade de artigos escritos por autor, dentro do portfolio bibliografico. Aaltonen, ao elaborar
dois artigos com Nuottila e Kujala (NUOTTILA et al., 2016; 2017) e outros dois artigos com
Lappi (LAPPI et al., 2017; 2018), ¢ o autor mais produtivo e também o mais colaborativo. Car-
Pusi¢, Bulatovi¢ e Marovi¢ foram coautores em dois artigos do portfolio bibliografico (CAR-
PUSIC et al., 2019; 2020) e fecham a lista dos sete autores que participaram da elaboragio de

mais de um documento.
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Figura 15 - Quantidade de artigos produzidos por autor, dentro do portfélio bibliografico
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Fonte: elaboracio propria com uso do aplicativo biblioshiny (2022)

Para a andlise da aderéncia das palavras chave utilizadas na busca, em relagdo a todo o
portfolio bibliografico, foi gerada a Figura 16, contendo as 7 palavras chave, definidas pelos

autores dos artigos, com maior quantidade de aparigdes, dentre as 57 palavras chave do

portfolio.
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Figura 16 - Palavras chave dos artigos do portfélio bibliografico
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Fonte: elaboracio propria com uso do aplicativo biblioshiny (2022)

As palavras chave definidas no argumento de busca e a quantidade de apari¢des estao
demonstradas no Quadro 5. As palavras chave utilizadas para a busca das referéncias desta

pesquisa estdo entre as cinco palavras com maior nimero de aparigoes.

Quadro 5 - Palavras chave utilizadas na busca e quantidade de apari¢des nos artigos do portfélio

bibliografico
Argumento da busca Quantu-la~d e de
aparicées
project management 6
public administration
AND OR go'Vern*
public sector 3
OR agile 4
scrum 5

Fonte: elaboracio propria (2022)

Os procedimentos detalhados nessa secdo subsidiaram a composi¢do do portfolio
bibliografico que constitui o arcabougo para a realizacdo dos objetivos propostos nessa
pesquisa. Por meio da andlise bibliométrica inferiu-se que o portfolio bibliografico ¢ consistente
na construcao do Referencial Teorico (Capitulo 2), servindo de embasamento para a proposicao

da estrutura de referéncia.
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4.1.1 Complementacio do Portfolio Bibliografico

Além dos autores do portfolio bibliografico, foram inseridos autores que sao referéncia
na area de metodologias ageis de gestdo de projetos, como: Schwaber e Sutherland (2020) e
Rubin (2012).

Também serviram de suporte aos objetivos da pesquisa, manuais, guias praticos, corpos
de conhecimento e outras publicacdes relacionadas a temadtica, tais como: Guia do
Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®) (PMI, 2017); Managing
Successful Projects with PRINCE2® (BENETT et al., 2017); SCRUMstudy - Um Guia para o
Conhecimento em SCRUM (Guia SBOK™) (SATPATHY, 2017); Scrum: Gestao agil para
projetos de sucesso (SABBAGH, 2014); Kanban: mudanca evolucionaria de sucesso para seu
negocio de tecnologia (ANDERSON, 2011); Kanban e Scrum: obtendo o melhor de ambos
(KNIBERG et al., 2009); Agile collaborative architecture for the development of e-government
services in Romania: FElectronic public procurement case study (STOICA, 2018) e
Levantamento sobre a aplicagdo de metodologias ageis em desenvolvimento de software -
Acoérdao 2314/2013 — Plenario do TCU (Brasil, 2013).

Os manuais foram Uuteis na construg¢do do Referencial Teorico (Capitulo 2),
especialmente no entendimento do método Scrum. Além disso, contém as praticas

recomendadas, que auxiliaram na elabora¢do da Estrutura de Referéncia.

42 OBTENCAO DO CORPUS

Os conceitos de Corpus, Texto e Segmento de Texto, refletem a forma como o
IRaMuTeQ (Interface de R pour les Analyses Multidimensionnelles de Textes et de
Questionnaires) (RATINAUD, 2014) trabalha na realizagdo das analises. De acordo com
Camargo e Justo (2021, p. 8 € 9), “um conjunto de unidades de textos constitui um corpus de
andlise. Os textos sdo separados por linhas de comando também chamadas de ‘linhas com
asteriscos’ ou metadados”. Os segmentos de texto (ST) “sdo as principais unidades de analise
textual”, podendo ser construidos pelo pesquisador, ou automaticamente pelo software”, sendo
que, “na maior parte das vezes, tem o tamanho aproximado de trés linhas, dimensionadas pelo
software em funcdo do tamanho do corpus”. Os autores pontuam, ainda, que “embora seja o
pesquisador que demarca os textos, nem sempre € ele que controla a divisdo do corpus em
segmentos de texto”.

O corpus adequado a CHD, segundo Camargo e Justo (2021, p. 8), “deve ser um

conjunto textual centrado em um tema”. Dessa forma, para a elaboracdo do corpus, foram
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compilados os trechos que faziam referéncia aos desafios, nos artigos constantes do portfélio
bibliografico. Basicamente, foram mantidas as se¢des de discussdo dos resultados e conclusao
e, em alguns casos, o referencial tedrico. Alguns artigos, mesmo tratando do uso de
metodologias ageis de gestdo de projetos em instituigdes publicas, ndo traziam o contexto dos
desafios em sua explanacdo e, dessa forma, foram excluidos. Outro motivo de exclusdo foi a
questdo da lingua original do artigo. O [IRaMuTeQ (RATINAUD, 2014) trabalha com um
corpus que contenha apenas uma lingua. Como havia apenas dois artigos escritos em portugués
(DATE et al.,2016; SIMOYAMA et al., 2016) estes foram excluidos da composicao do corpus.

O corpus resultante foi composto pelos artigos constantes do Quadro 6.

Quadro 6 - Artigos componentes do corpus

Nimero do
artigo no Titulo Autores Ano de
Publicacao
corpus
01 Agile Methods on Large Projects in Hobbs, B., Petit, Y. 2017
Large Organizations
02 Project governance in public sector agile | Lappi, T., Aaltonen, K. 2017
software projects
03 Challenges of adopting agile methods in | Nuottila, J., Aaltonen, 2016
a public organization K., Kujala, J.
04 Agile: A New Way of Governing Mergel, 1., Ganapati, 2020
S., Whitford, A.B.
Transitioning to agile software Patanakul, P., Rufo- 2018
05 development: Lessons learned from a McCarron, R.
government-contracted program
Toward an Improved Understanding of | Lappi, T., Karvonen, 2018
06 Agile Project Governance: A Systematic | T., Lwakatare, L.E.,
Literature Review Aaltonen, K., Kuvaja,
P.
Leading successful government- Wen, M., Siqueira, R., 2020
07 academia collaborations using FLOSS Lago, N., (...), Kon, F.,
and agile values Meirelles, P.
Development of a hybrid agile Car-Pusi¢, D, 2020
08 management model in local self- Marovié, 1., Bulatovié,
government units G.
09 Agile organizational model for managing | Car-Pusi¢ D., Marovic 2019
local government projects 1., Bulatovic G.
Agile project management in a public Nuottila, J., Aaltonen, 2017
10 context: Case study on forms of K., Kujala, J.
organising
Concept for a new approach to project Altukhova, Natalia F.; 2016
11 management in the activities of public Vasileva, Elena V.;
servants Slavin, Boris B.

Fonte: elaboracio propria (2021)
Antes da realizagdo das andlises, o software exige que seja feita uma limpeza no arquivo
do corpus composta, basicamente, pelas seguintes etapas, de acordo com Salviati (2017, p. 17):
a) Manter apenas os seguintes sinais de pontuacdo: ponto; dois pontos; virgula;
interrogacdo e exclamacdo. Devem ser eliminados todos os demais sinais: aspas;

apostrofo; cifrdo; porcentagem; asterisco; reticéncias; travessao; negrito, italico, grifo e
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d)
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outros sinais similares; recuo de paragrafo, margens ou tabulagdes do texto; justificagdo
do texto.

Formatar o texto de maneira corrida, sem mudanca de linha.

Usar maitsculas apenas para nomes proprios.

Unir palavras compostas, usando traco sublinhado (underline), mesmo aquelas
conectadas ortograficamente pelo hifen.

Padronizar as siglas e nomes proprios para obedecer sempre a mesma grafia.
Complementar todas as frases incompletas, utilizando as palavras necessarias, sem
modificar o sentido. Se preciso for reexaminar o texto original para escolher as palavras
adequadas. Cada frase deve encerrar um sentido completo e ndo deve possuir palavras
subentendidas. Caso haja impossibilidade de completar determinadas frases, elas
deverdo ser eliminadas. Por fim, eliminar frases ndo condizentes com o assunto tratado

e expressdes sem necessidade, tais como: Ahh, Uhmm, né, ta.

Validagao do Corpus por meio da Andlise Fatorial de Correspondéncia

De acordo com Salviati (2017, p. 39), a Analise Fatorial de Correspondéncia (AFC) “¢

uma representagdo grafica dos dados para ajudar a visualizagdo da proximidade entre classes

ou palavras”, onde “os procedimentos executados [...] englobam o célculo das frequéncias e os

valores de correlacdo qui-quadrado de cada palavra do corpus, a partir da frequéncia pré-

definida”. Dessa forma, € possivel avaliar a correlagdo tedrica dos textos componentes do

corpus.

Numa primeira iteragdo, ao submeter o corpus a AFC, ficou evidenciada a disparidade

do Artigo 7 - Leading successful government-academia collaborations using FLOSS and agile

values — (WEN et al., 2020) em relacao aos demais, conforme pode ser observado na Figura

17.



72

Figura 17 - Analise AFC do corpus, primeira iteracio
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Fonte: elaboracio propria com uso do software IRaMuTeQ (2022)

O artigo 7 foi excluido do corpus e foi realizada uma nova anélise para verificacao da
correlacdo tedrica dentre os artigos remanescentes do corpus. A AFC dessa segunda iteragao

estd apresentada na Figura 18.
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Figura 18 - Analise AFC do corpus, segunda iteracio
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Fonte: elaboracio propria com uso do software IRaMuTeQ (2022)

A distribui¢do resultante aponta para uma correlagdo tedrica adequada entre os textos,
o que pode ser averiguado tanto pela proximidade entre eles, em cada quadrante, quanto pelo
distanciamento mutuo. Realizada essa validacdo inicial, com os respectivos ajustes, o corpus

esta apto para ser submetido as demais analises.

43 OBTENCAO DAS CLASSES E PALAVRAS REPRESENTATIVAS

O levantamento das classes e palavras representativas foi realizado por meio da analise
de conteudo, “conjunto de técnica de andlise das comunicacdes” (BARDIN, 2016, p. 37), com
a utilizacdo do software IRaMuTeQ (RATINAUD, 2014). No software estao disponiveis
diferentes tipos de andlise de dados textuais (Figura 19): a analise lexicografica, a analise de
especificidades e fatorial de correspondéncia, o método da classificagdo hierdrquica
descendente (CHD), a analise de similitude e a nuvem de palavras (CAMARGO; JUSTO,
2013).



74

Figura 19 - Tipos de analises de texto disponiveis no software IRaMuTeQ
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Fonte: elaboracio propria com uso do software IRaMuTeQ (2022)

Como parte integrante da analise de conteido que motivou levantar as dimensdes que
compunham os desafios, foram realizadas as seguintes anélises de texto, com o uso do software
IRaMuTeQ (RATINAUD, 2014): estatisticas textuais e o0 método da classificagdo hierarquica
descendente (CHD). Sousa (2021, p. 15) ressalta que “€¢ possivel utilizar diferentes técnicas
lexicométricas com o objetivo de integrar dimensdes complementares do fendmeno analisado”
e que “a escolha por uma técnica de tratamento de dados precisa ser compativel com os
objetivos e alcance da pesquisa”. Dessa forma, entendeu-se que as analises utilizadas atendem

0 objetivo do presente trabalho.

4.3.1 Estatisticas textuais

Esta andlise, segundo Salviati (2017, p. 33), executa estatisticas simples sobre o corpus
textual, por meio dos seguintes procedimentos: identificacao e reformatacao das unidades de
texto; identificacdo da quantidade de palavras, frequéncia média e hapax; pesquisa no
vocabulario e redugdo das palavras com base em suas raizes (formas reduzidas); criacdo do
dicionario de formas reduzidas do corpus; e identificagdo das formas ativas e suplementares.
Em se tratando de pesquisas qualitativas, as estatisticas textuais classicas, de acordo com Sousa
(2021, p. 8), “permitem explorar aspectos formais de um texto ou conjunto de textos, facilitando
a identificag@o de estilos discursivos que caracterizam a producdo linguistica de determinado
autor, grupo, fonte documental ou contexto de coleta”.

Ao fazer o carregamento do corpus para o IRaMuTeQ (RATINAUD, 2014) podem ser
selecionadas quais classes gramaticais serdo consideradas como ativas, suplementares ou
deverao ser eliminadas durante a andlise. Seguindo a recomendag¢do de Camargo e Justo (2021,
p. 24) foram deixados como ativos os seguintes elementos de linguagem: adjetivos, formas nao
reconhecidas, nomes (substantivos) e verbos. As demais classes foram configuradas como

suplementares.
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As formas ndo reconhecidas sdo “as palavras ndo existentes no dicionario” (SALVIATI,
2017, p.22) ou locugdes estabelecidas pelo pesquisador, visando tratar palavras separadas como
um termo unico, em fungdo do contexto de analise. No presente projeto, esse procedimento foi
utilizado com os termos project manager e product owner, por exemplo. A inser¢do do trago
sublinhado (underline) conectando as palavras faz com que o software IRaMuTeQ
(RATINAUD, 2014) trate a expressao com uma palavra Gnica e ndo contabilize separadamente
as palavras componentes. Por ser tratar de algo especifico, a locugdo definida nao faré parte do
diciondrio e, portanto, sera marcada pelo software como “nao reconhecida”.

A Figura 20 apresenta o resumo das estatisticas textuais do corpus analisado. O Numero
de textos (Number of texts) indica os 10 artigos componentes do corpus, apés a exclusdao do
Artigo 7 (WEN et al., 2020). Foram identificadas 23979 palavras contidas no corpus, apontadas
no item Numero de ocorréncias (Number of occurrences). O total de palavras ativas e
suplementares foi de 2090, evidenciados no Numero de formas (Number of forms). Hapax é o
termo utilizado para se referir as palavras que aparecem apenas uma vez em todo o corpus,
tendo sido encontradas um total de 788, o que corresponde a 3,29% das ocorréncias e a 37,70%

das formas. Por fim, a média de palavras por texto (ocorréncias) foi de 2397,90.

Figura 20 - Resumo das estatisticas textuais

Resumo ¢ | Actives forms | Supplementary forms | Total | Hapax

Resumo

Number of texts - 10

Number of occurrences - 23979

Number of forms - 2090

Nimero de hapax : 788 (3.29%of occurrences - 37.70% of forms)
Média de ocorréncias por texto - 239790

Fonte: elaboracio propria com uso do software IRaMuTeQ (2022)

O diagrama de Zipf sumariza o comportamento das frequéncias das palavras no corpus.
O eixo vertical (y - frequences) apresenta, por ordem decrescente, a quantidade de vezes que
uma palavra e suas formas associadas (derivadas) aparecem no corpus. O eixo horizontal (x —

rangs) apresenta a quantidade das formas, ambas em escalas logaritmicas.
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Figura 21 - Diagrama de Zipf
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Fonte: elaboracio propria com uso do software IRaMuTeQ (2022).

Na interpretagdo do grafico, conjugado com a tabela gerada pelo software (aba Total),
conforme disposto na Figura 21, observa-se que duas palavras foram citadas com uma
frequéncia superior a mil vezes, sdo as palavras “the” (1801 citagdes) e “and” (1018 citagdes).
Outras 5 palavras foram repetidas com uma frequéncia entre quinhentas e mil vezes, sdo as
palavras “of” (788 citacdes), “to” (692 citagdes), “in” (603 citacdes), “project” (526 citagdes) e
“agile” (509 citacdes). Na extremidade inferior direita da curva encontram-se as formas que,
segundo o eixo y, tiveram apenas uma citagdo em todo o corpus, ou seja, trata-se dos 788 hapax.
Entre os dois extremos, observa-se que ha muitas formas de palavras que apresentam poucas

repeticdes e pouquissimas que se repetem com muita frequéncia.

4.3.2 M¢étodo da Classificacdo Hierarquica Descendente ou Método de Reinert

O método da Classificagao Hierarquica Descendente (CHD) foi proposto por Reinert e
utilizado pelo software ALCESTE (REINERT, 1983, 1986). O mecanismo de funcionamento
do método baseia-se, segundo Camargo e Justo (2013, p. 4), na obtencdo de classes de
“segmentos de texto em funcao dos seus respectivos vocabularios, € o conjunto deles € repartido
com base na frequéncia das formas reduzidas (palavras ja lematizadas)”. Lematizagdo, segundo
Salviati (2017, p. 13-14) “é o processo, efetivamente, de deflexionar uma palavra para
determinar o seu lema. Por exemplo, [...] as palavras tiver, tenho, tinha, tem sao do mesmo lema
ter”. A lematizagdao, no IRaMuTeQ, segue regras proprias, de forma que “os verbos sao
convertidos ao infinitivo, os substantivos ao singular e os adjetivos ao masculino singular”.

Sousa (2021, p. 11) descreve a CHD “como uma analise de agrupamentos (clusters) em

que os segmentos de texto de um corpus sdo sucessivamente particionados em fungdo da
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coocorréncia de formas lexicais”, sendo que os “grupos sdo definidos apds o tratamento dos
dados e consideram similaridades encontradas entre as entidades analisadas”, onde o objetivo
¢ “identificar grupos de segmentos de texto que possuem vocabularios semelhantes entre si”.

A CHD ¢ baseada na proximidade 1éxica e na ideia que palavras usadas em contexto
similar estdo associadas a0 mesmo mundo Iéxico e sdo parte de mundos mentais especificos ou
sistemas de representacao” (SALVIATI, 2017, p. 46). A autora acrescenta que “esta ¢ uma das
analises mais importantes do Iramuteq”, onde o software, “ao utilizar da logica de correlagao,
utiliza as segmentagdes do corpus textual, juntamente com a lista de formas reduzidas e o
dicionario embutido para apresentar um esquema hierarquico de classes”.

A Figura 22 apresenta as estatisticas (a esquerda) e o dendrograma do corpus (a direita),

resultantes da CHD, aplicadas pelo software com as configuragdes padrao.

Figura 22 - Estatisticas e dendrograma do corpus, resultantes da CHD
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Number of texts: 1@

Number of text segments: 660
Number of forms: 2749

Number of occurrences: 23979 [ classe 6
Ndmero de lemas: 2898

HNumber of active forms: 1756

Ndmero de formas suplementares: 334

Nimero de formas ativas com a frequéncia »= 3: 776 — 22,1 %
Média das formas por segmento: 36.331818

Number of clusters: &

562 segments classified on 668 (85.15%) 21 %

17,3 %

—classe 5

Fonte: elaboracio propria com uso do software IRaMuTeQ (2022)

Foram encontradas 23979 ocorréncias (palavras), sendo 2749 palavras distintas. O
numero de lemas (2090) difere do total de formas (2749), justamente por se referir as palavras
jé& lematizadas.

A Figura 23 apresenta o filograma, com as palavras mais citadas no corpus em cada
classe, resultante da CHD realizada com as configurag¢des padrao do IRaMuTeQ (RATINAUD,
2014).



Figura 23 - Filograma e palavras mais citadas
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Fonte: gerada por meio do software IRaMuTeQ (2022)

A andlise CHD, realizada pelo IRaMuTeQ (RATINAUD, 2014), resultou em 660

segmentos de texto, dos quais houve aproveitamento de 562, resultando num percentual de
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retengdo de 85,15 %, atendendo a recomendagao minima de 75% de Camargo e Justo (2021, p.

33).
Foi realizada uma segunda iteragdao, com a configuragao apresentada na Figura 24.

Figura 24 - Tela de configuracio da CHD no IRaMuTeQ
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Fonte: gerada por meio do software IRaMuTeQ (2022)

Nessa iteracdo, foram alteradas as configuracdes padrao do software IRaMuTeQ
(RATINAUD, 2014), limitando em 5 o total de classes a serem geradas.
A Figura 25 apresenta as estatisticas (a esquerda) e o dendrograma do corpus (a direita),

resultantes da CHD, aplicadas pelo software com a configuragdo limitando a um maximo de 5

classes.

Figura 25 - Estatisticas e dendrograma do corpus, resultantes da segunda iteracio da CHD

classe 1

Number of texts: 18

Number of text segments: 668
Number of forms: 2749

Number of occurrences: 23979
Nimero de lemas: 2090

Number of active forms: 1756 - 23,8 %
Namero de formas suplementares: 334

Nidmero de formas ativas com a frequéncia »= 3: 776
Média das formas por segmento: 36.331818

Number of clusters: 3

618 segments classified on 6608 (93.64%)

classe 3

Fonte: elaboracio propria com uso do software IRaMuTeQ (2022).

A segunda iteracdo da CHD resultou em um aproveitamento de 618 segmentos de texto,
melhorando o percentual de retencdo de 85,15 % para 93,64 % e gerando 3 classes.
A Figura 26 apresenta o filograma, com as palavras mais citadas no corpus em cada

classe, resultante da CHD realizada com a configuragao limitando o IRaMuTeQ (RATINAUD,

2014) a um maximo de 5 classes.



Figura 26 - Filograma e palavras mais citadas (segunda interacio da CHD)

classe 3

project
governance
performance

dimension
mechanism
agency_c
agency_a
agency_b
capability
competence
budget
tension
detract
support
element
goal
source
incentive
resource
steer
monitor
perspective
strong
illustrate
risk
practice
interface
phase
vision
owner
target
iterative
delivery
control
procedure
build

maaciira

program
transition
interviewee
isa
contractor
slaie

T =D O
Mo otwmop QD ?; (=
5 =2 9 2y Jx < O
[ a 5
> @ 3
= o
] =

J

[w]

o

=]

J

I o L

3

o o
3y
3 C

© @

5 W O
O W o= 00
SB o@ 0 b
: t i
Q'S » C
®w I o
¥ D =

. @

)
= 0
¥

= O
o

3

o O
3
3
==
3
[11]
3
=12

O WO oS W
Le]

w
W

Fonte: gerada por meio do software IRaMuTeQ (2022)

method
organization
adoption
public
question
problem
scrum

servant
matrix
product
adopt
set_up
private
major
compare
department
implementation
form
company
face
typically

civil
manager
leadership
big
interaction
service
develop
development
result

relate
framework
unit
organizational
challenge
employee

classe 1

80



81

Com um maior percentual de retengdo, a CHD resultante da segunda iteragdo ¢ a que
foi utilizada para a defini¢ao das dimensdes. Da Figura 26 observa-se que a analise gerou duas
grandes dimensdes. A primeira compondo a classe 3 e a segunda foi subdividida em duas
classes (2 e 1). A partir da anélise das palavras mais expressivas, bem como do seu contexto de
utilizagdo, as dimensdes foram denominadas Governanga e Transi¢do, respectivamente. As
subdivisdes da dimensao Transi¢do sdo as classes: Transi¢ao no Contexto Geral e Transi¢cao no

Setor Publico.



5 ANALISE DOS RESULTADOS
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Nessa secdo sdo tratadas as etapas referentes a execucdo da pesquisa: (f) leitura do

material; (g) analise sist€émica do portfolio bibliografico; (h) organizagio l6gica do assunto; e

(1) redacdo do texto. A leitura analitica do material elencado trouxe um melhor entendimento

das metodologias ageis e dos desafios para sua ado¢ao em instituigdes publicas. A organizagao

logica do assunto, bem como a redacdo do texto sdo etapas dindmicas que permeiam toda a

execucao da pesquisa.

Conforme disposto na Figura 6, da Se¢do 3.1, replicada abaixo, a analise do portfolio

bibliografico possibilitou a confec¢do do corpus de analise (procedimento detalhado na Secao

3.3). A analise de contetido sobre o corpus, por sua vez, permitiu a identificacdo das classes e

palavras representativas (procedimento detalhado na Secao 3.4).

Figura 6 — Percurso investigativo
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a -
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Fonte: elaboracio propria (2022)

As classes e palavras representativas, expressas no filograma, sdo o primeiro resultado

dessa pesquisa, conforme Figura 27.




Figura 27 - Filograma das Classes e Palavras Representativas
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Por meio da andlise qualitativa, tomando por base as classes e palavras representativas,
chegou-se a identificacido das dimensdes referentes aos principais desafios na adogao de
métodos ageis para gerenciamento de projetos em organizagdes publicas, atendendo ao
primeiro objetivo especifico. Da andlise conjunta das dimensdes e suas palavras mais
expressivas com o corpus foi possivel identificar os principais desafios concernentes a cada
uma das dimensdes, atendendo ao segundo objetivo especifico. O levantamento das praticas
recomendadas (terceiro objetivo especifico) resultou da analise do portfolio bibliografico, uma
vez tendo identificado os principais desafios. A seguir, os resultados da andlise qualitativa sdo

descritos em detalhes.

5.1 RESULTADOS DA ANALISE QUALITATIVA

Os dados gerados pelo software IRaMuTeQ (RATINAUD, 2014), na realizagdo da
Classificacdo Hierarquica Descendente (Figura 27, acima), permitiram obter duas grandes
dimensdes de andlise. A primeira intitulada Governanga. A segunda dimensao, intitulada
Transicao, foi subdividida nas classes Geral ¢ Setor Publico. As denominag¢des das classes se
originaram a partir das dimensdes em que estavam inseridas, bem como das palavras mais
expressivas em cada uma, ap0s a analise.

De acordo com Sousa (2021):

Os resultados do método Reinert podem ser apresentados de diferentes maneiras. Uma
representacdo bastante comum ¢ o dendrograma, que reune as formas linguisticas
mais caracteristicas (especificas) de cada classe. Também ¢ possivel apresentar
segmentos de texto tipicos de cada agrupamento, que sdo aqueles que retinem
diferentes formas linguisticas caracteristicas da classe. Isso permite, por exemplo,
resgatar os contextos de enunciagdo em que o vocabuldrio do agrupamento ¢
empregado (SOUSA, 2021, p. 12).

Com o objetivo de compreender o contetido das dimensdes e classes, aliado ao contexto
de seus elementos, as proximas subsecoes trardo o detalhamento com base no corpus analisado

pelo [IRaMuTeQ (RATINAUD, 2014).

5.1.1 Governanga (do Projeto)

A dimensdo Governanga tem uma representatividade de 36,2 %, tendo as palavras mais
representativas sendo: projeto, governanca, desempenho, dimensao, mecanismo. Ainda dentre
as palavras com significativo nivel de confianca associado ao qui-quadrado tem-se: capacidade,
competéncia, orgamento, tensdo, incentivo, dire¢do, monitoramento. Esta dimensdo evidencia

fatores relacionados a governanca, que pode ser entendida como “as estruturas, fungdes e
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processos que norteiam as atividades de gerenciamento do projeto [...]”, fornecendo “as partes
interessadas do projeto modelos de estrutura, processos, papéis, responsabilidades, prestagao
de contas e processo decisorio para gerenciar o projeto” (PMI, 2017, p. 545).

Dos segmentos de texto e respectivas formas alocados pelo software nessa dimensao foi
possivel extrair o contexto de utilizagdo dos termos. “As tensdes e desafios de governanca em
relagdo ao projeto sao reforcados quando as pessoas designadas em fungdes tradicionais de
governan¢a em um projeto agil ndo possuem as capacidades fundamentais” (LAPPI;
ALTONEN, 2017, p. 288, traducdo nossa). O conhecimento das praticas de governanca em
projetos permite “que os gerentes identifiquem e apliquem praticas de governancga viaveis que
possam apoiar um melhor desempenho do projeto na abordagem agil” (CAR-PUSIC et al.,
2020, p. 1419, tradugdo nossa). “Em sua pratica emergente de governanca de projetos, os
projetos dgeis se concentram nas entregas do sprint como base para o monitoramento, controle
e incentivo do projeto” (LAPPI et al., 2018, p. 52, tradugdo nossa).

A seguir sao listados os principais desafios identificados nessa dimensao, referentes as
palavras que a compdem e, quando presentes no portfélio bibliografico, as praticas

recomendadas para mitigacdo do desafio:

» Dire¢do:

Houve desintegracdo entre as equipes estratégicas de direcdao de projetos e os times de
projetos, ¢ o que aponta o estudo de Lappi e Aaltonen (2017), em relacdo a direcdo,
planejamento e comunicagdo, o que se deveu as diferengas fundamentais entre os
procedimentos e preferéncias para a entrega agil e tradicional de projetos. Além disso, segundo
os autores, “a alocacdo e disponibilidade de recursos fundamentais de gestdo, devido a outros
projetos em andamento ou responsabilidades organizacionais, foi uma questdo que teve impacto
negativo na dire¢do” (p. 285, traducdo nossa).

e Praticas recomendadas:

Na pesquisa de Lappi et al. (2018, p. 47, tradugdo nossa) foram identificadas praticas
para facilitar a dire¢do dos projetos na metodologia agil. Os autores descrevem que o
planejamento de projetos deve ser realizado “por iteragdes, usando guia de visdo e backlog do
produto”. Ainda, a organizagdo deve prover “mecanismos de comunicagdo em tempo real e
informais e remog¢do de barreiras de comunicagdo dentro e entre equipes capacitadas” e
“mecanismos facilitadores para entregas frequentes ao cliente”, bem como ‘“garantir

infraestrutura e praticas para o envolvimento do cliente e autonomia da equipe”.
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» Monitoramento e Controle:

No estudo desenvolvido por Lappi e Aaltonen (2017) ficou evidenciado que: (i) o
monitoramento do desempenho do projeto focou-se principalmente em métricas do
gerenciamento tradicional: custo, qualidade e orcamento; (ii) a medicao da disponibilidade de
recursos foi dificil, porém ndo impactou no desempenho do projeto dentro da abordagem agil,
todavia permanece sendo um problema para governanca e gestao na organizacao.

Dessa forma, o monitoramento e controle em métodos ageis caracteriza um desafio na
medida em que se faz necessario o desenvolvimento de ferramentas mais adequadas a essa
abordagem.

e Praticas recomendadas:

O quadro kanban apresenta toda a cadeia de valor, mostrando o fluxo de execucao do
trabalho. As tarefas sdo alocadas nas colunas relativas a sua etapa de execugdo. A composi¢ao
do quadro, com todas as etapas e todos os cartdes, permite a visualizagdo de todo o trabalho e,
consequentemente, 0 monitoramento e controle das atividades.

No estudo de Lappi et al. (2018) foram recomendadas praticas para o monitoramento e
controle das atividades: o monitoramento deve ser feito principalmente pela equipe, utilizando
revisoes de Sprint/iteragdo, com foco no feedback do cliente; devem ser desenvolvidas medidas
padronizadas quantitativas, além de especificas para métodos ageis e o rastreamento visual do

progresso do projeto deve ser realizado por meio de entregas.

» Org¢amento:

Como atividade prévia a iniciagdo de um projeto, usualmente, desenvolve-se um
business case “para descrever os objetivos do projeto, o investimento necessario, € critérios
financeiros e qualitativos para o sucesso do projeto” (PMI, 2017, p. 546). Esse documento de
estudo serve de “base para a autorizacdo de outras atividades de gerenciamento de projetos”
(PMI, 2017, p. 30). No estudo de Lappi e Aaltonen (2017) foi identificado que a
responsabilidade separada, ainda que compartilhada, de propriedade entre as areas técnica e de
negdcio tornou desafiador a elaboracao do business case. O orcamento fixo foi a restrigao mais
forte para utilizacdo de métodos ageis durante a fase pré-projeto, uma vez que seu
estabelecimento precedeu as especificagdes. Além disso, foi constatado que ndo havia um
processo sistematico estabelecido para o envolvimento das partes interessadas.

e Pritica recomendada:

De acordo com o PMI (2017), o business case, dentre outras fungdes, aponta “premissas

estratégicas e operacionais de alto nivel e restri¢des [...] antes que o projeto seja iniciado” (p.
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81), “documenta a necessidade do negocio e a andlise de custo-beneficio que justifica o projeto”
(p. 125) e “identifica os objetivos do projeto e uma lista inicial de partes interessadas afetadas
pelo projeto” (p. 508). Dessa forma, ¢ de suma importancia a utilizagao de um processo maduro

para sua elaboragdo, como pode ser encontrado no PRINCE2®.

» Defini¢ao dos papéis:

No estudo de Lappi e Aaltonen (2017) foi identificado que a defini¢do e a organizagao
dos papéis foram complexas e confusas, misturando elementos da gestao tradicional de projetos,
com metodologias ageis e causando sobreposicao e trabalho administrativo adicional. Este foi
claramente, segundo os autores, “um dos achados mais fortes que prejudicaram a utilizagao de
metodologias ageis e afetaram negativamente o desempenho agil do projeto” (p. 285, tradugao
nossa).

e Priticas recomendadas:

As praticas identificadas por Lappi et al. (2018, p. 48, traducdo nossa), relativas a
definicao dos papéis, tratam da necessidade das instituigdes assegurarem que a “equipe agil de
projetos [contenha] papéis multifuncionais e envolvimento de clientes” e possua “total
autonomia no processo de tomada de decisdo”. Na organizagdo dos papéis, o “treinador agil
supervisiona os recursos ageis, [ao passo que o] Scrum Master gerencia Sprints € desempenho
da equipe de projeto”. Por fim, o gerente de projeto (administrador ou coordenador da equipe

agil de projetos) deve exercer uma “lideranca adaptativa” junto a sua equipe.

» Riscos:

No estudo de Lappi e Aaltonen (2017) foi identificado que as organizagdes proprietarias
dos projetos € que arcaram com os riscos relativos ao seu resultado. Além disso, as ferramentas,
processos € procedimentos para suporte a gestdo, fornecidos pelos PMOs, ndo distinguiram
métodos ageis dos tradicionais.

e Pratica recomendada:

Num trabalho de auditoria, realizado pelo Tribunal de Contas da Unido (BRASIL,
2013), em contratos que previam o uso de metodologia ageis, em 6rgdos da Administragao
Publica Federal, o Tribunal emitiu a recomendagdao de que sejam utilizados contratos com
remunerac¢do vinculada a resultados ou ao atendimento de niveis de servigo, quando se tratar de

contratagdo usando abordagem agil.
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5.1.2 Transi¢ao no contexto Geral

A segunda dimensdo, intitulada Transi¢do, possui uma representatividade de 63,8 %.
Esta dimensdo evidencia elementos relacionados a gestdo, visando facilitar a transi¢do do
gerenciamento tradicional de projetos para uma abordagem agil. Ela foi subdividida nas classes
Geral e Setor Publico, com representatividades de 23,8 % e 40 %, respectivamente.

A classe Geral tem uma representatividade de 23,8 %, tendo as palavras mais
representativas sendo: programa, transi¢do, treinamento. Ainda dentre as palavras com
significativo nivel de confianga associado ao qui-quadrado tem-se: integragdo, campeao,
comprometimento. Esta classe trata dos desafios encontrados quando da transi¢cao de métodos
tradicionais de gestdo de projetos para métodos ageis, independente do perfil (publico ou
privado) do ambiente.

Dos segmentos de texto e respectivas formas alocados pelo software nessa classe foi
possivel extrair o contexto de utilizagdo dos termos. “Muitos desafios durante a transi¢ao para
[métodos] ageis foram encontrados neste estudo: a resisténcia a mudanca [...], a falta de
comprometimento do Proprietario de Produtos”, a necessidade de “mais treinamento em todo
o programa a medida que a implementacao agil continua a amadurecer” (PATANAKUL;
RUFO-MCCARRON, 2018, p. 185, tradugdo nossa). “[...] A utilizagdo de um processo maduro
de gerenciamento de mudangas [...] impacta a transi¢do bem-sucedida para o desenvolvimento
agil [...] e um “campedo” designado ¢ necessario para uma transi¢do agil bem-sucedida”
(PATANAKUL; RUFO-MCCARRON, 2018, p. 186, traducao nossa).

A seguir sdo listados os principais desafios identificados nessa categoria, referentes as
palavras que a compdem e, quando presentes no portfolio bibliografico, as praticas

recomendadas para mitigacao do desafio:

» Gestdo de mudancas:

O gerenciamento de mudancgas foi um dos desafios encontrados por Patanakul e Rufo-
McCarron (2018, p. 185, traducdo nossa), onde “muitos dos funcionarios e clientes do programa
eram adversos as mudangas, € havia resisténcia a adaptacao e implementacao plena, o que levou
a vérios problemas”. Os autores pontuaram que um dos gerentes de projeto havia observado
que a resisténcia @ mudanga ¢ “o maior desafio no programa porque os membros da equipe
estdo acostumados a uma mentalidade especifica”.

No estudo empreendido por Nuottila ef al. (2016) ficou evidente o desafio da mudanca

quando parte da equipe, responsavel pelos testes, ndo recebeu a documentacdo que costumava
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receber, quando da abordagem tradicional: os “casos de uso”. Em métodos ageis sao usados, de
maneira alternativa, “historias de usuario”. A alteragdo estava sob a responsabilidade do gerente
de TIC e nao houvera sido adequadamente tratada. Mergel et al. (2020, p. 4, tradug@o nossa),
por sua vez, apontaram que “a mudanga na cultura organizacional ¢ dificil, especialmente se
nao houver incentivos para mudar”.

A gestao de mudancas foi colocada como um desafio para adocao de métodos ageis por
Nuottila et al. (2016), Patanakul e Rufo-McCarron (2018) e Mergel et al. (2020).

e Praticas recomendadas:

A gestdao da mudanga visa facilitar a condug@o da organizagao para a nova mentalidade
concernente a metodologia agil. Patanakul e Rufo-McCarron (2018, p. 186, tradugdo nossa)
apontam a “necessidade de utilizar um processo de gestdao de mudangas madura que envolva
tanto os contratantes quanto os clientes (pessoal do governo) ao implementar metodologia agil”.
Além disso, a utilizacdo “de um “campedo” designado para avangar com sucesso para a
metodologia agil” também foi uma pratica recomendada. Murphy e Cormican (2015) apud
Nuottila et al. (2016) argumentam que “os motivadores psicoldgicos desempenham um papel
significativo, juntamente com habilidades para lidar e gerenciar a mudanga, na adog¢ao de novas

tecnologias e métodos”.

» Documentacao:

Embora os métodos ageis tenham sido projetados para utilizar documentagao minima,
visando flexibilidade e rapida resposta a mudangas (SERRADOR; PINTO, 2015), no estudo
empreendido por Patanakul e Rufo-McCarron (2018, p. 188, tradugdo nossa) foi identificado
que um equivoco comum ¢ pensar que, na metodologia agil, a documentacao nao € necessaria,
o que leva a falta de documentacao. Das entrevistas realizadas durante esse estudo, coletou-se
de um membro da equipe funcional que “a documentacao tende a ser deixada para tras e que as
pessoas no programa acreditam que agil significa nenhuma documentagdo, o que ¢
completamente falso” e de um gerente de projeto que “Documentacdo minima ndo significa
ndo fazer documentacdo. [A equipe| deve ser capaz de referenciar algo”. Entendimento
corroborado pelo estudo de Nuottila ez al. (2016, p. 72, tradugdo nossa), que ao refor¢ar que um
dos principios dos métodos ageis ¢ valorizar “software em funcionamento mais que
documentacdo abrangente”, identificou que isso “as vezes é erroneamente entendido como

“nenhuma documentagao™”’.

e Pratica recomendada:
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Projetos sujeitos a constante mudanga requerem, segundo o PMI (2017, p. 506),
“engajamento e participagdo ativos com as partes interessadas”. O Guia descreve que o
“objetivo de convidar partes interessadas para reunides e revisdes do projeto, ou publicar
artefatos do projeto em espacgos publicos, € identificar o mais rapido possivel qualquer erro de
alinhamento, dependéncia ou outra questdo relacionada as mudangas no projeto”. Por fim, o

Guia descreve a relagdo entre as equipes adaptativas e as partes interessadas:

Para facilitar uma discussdo e tomadas de decisdes oportunas e produtivas, as equipes
adaptativas engajam-se com as partes interessadas diretamente, em vez de passar por
camadas de gerenciamento. Com frequéncia, o cliente, o usudrio e o desenvolvedor
trocam informagdes em um dindmico processo co-criativo que leva a mais
envolvimento das partes interessadas e satisfagdo mais alta. Interagdes periddicas com
a comunidade de partes interessadas ao longo do projeto mitigam o risco,
desenvolvem confianga, apoiam ajustes mais cedo no ciclo do projeto, assim
reduzindo os custos ¢ aumentando a probabilidade de éxito para o projeto.

A fim de acelerar o compartilhamento de informagdes dentro e entre a organizagéo,
os métodos ageis promovem transparéncia agressiva (PMI, 2017, p. 506).

» Treinamento:

O treinamento formal, no estudo empreendido por Nuottila ef al. (2016, p. 80, traducao
nossa), “nado foi suficiente para fazer o pessoal sentir que eles compreenderam plenamente o
método e as praticas requeridas e que tinham as competéncias necessarias”. Essa deficiéncia,
concluem os autores, “foi uma das razdes pelas quais houve falta de comprometimento,
especialmente no inicio do projeto”.

No estudo desenvolvido por Patanakul e Rufo-McCarron (2018), foi identificado que a
equipe ndo tinha o treinamento adequado sobre métodos ageis e, até que o tivesse, ndo
conseguiria utilizar o método de forma apropriada. Além disso, a curva de aprendizado era
grande e alguns participantes mencionaram a necessidade de mentores durante todo o programa,
bem como o acesso a especialistas em metodologias ageis.

e Praticas recomendadas:

O treinamento e capacitagdo nao deve se limitar ao treinamento formal e a literatura
pesquisada recomenda algumas praticas. GAO (2012) apud Patanakul e Rufo-McCarron (2018)
destaca que a formacdo em métodos ageis € necessaria para a transi¢do bem-sucedida para o
uso da metodologia. Conboy et al. (2011) apud Nuottila et al. (2016) postulam que “as pessoas
devem compreender e aprender valores e principios ageis, além de praticas para se tornarem
motivadas e comprometidas”. Dikert et al. (2016) apud Patanakul e Rufo-McCarron (2018)
sugerem que o principio da aprendizagem ao fazer, fornecendo coaching a equipe, deve ser

utilizado quando a equipe pratica o método agil.
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Lappi et al. (2018, p. 48, tradugdo nossa) identificaram que “a composi¢ao ideal de
capacidade de uma equipe agil precisa lidar com as tensdes entre trabalhadores de alta e baixa
qualificacdo e especializagdo”, portanto se faz necessaria a gestdo de conflitos. Além disso,
prosseguem os autores, a organizacdo deve promover “processos de troca de conhecimento
dentro da equipe de desenvolvimento agil, com os principais stakeholders e com a organizagao
permanente”, ou seja, promogao da gestao de conhecimento.

Por fim, Patanakul e Rufo-McCarron (2018, p. 187, tradugdo nossa) propdem que
“treinamentos coordenados e colaborados devem ser conduzidos tanto para os contratantes
quanto para os clientes, de tal forma que ambas as partes tenham conhecimento, habilidade e
uma melhor compreensao dos diferentes papéis e responsabilidades”. Os autores identificaram
ainda a necessidade de mentores durante todo o programa, bem como o acesso a especialistas

em metodologias ageis.

» Comprometimento do Proprietario do Produto:

Conforme detalhado na Se¢ao 2.3, hd uma grande mudanga no papel do proprietario do
produto, quando se trata de métodos ageis em comparagio com os métodos tradicionais. E
essencial para a implementacdo bem-sucedida de métodos ageis que o proprietario do produto:
(1) esteja disponivel para a equipe agil; (i1) tenha conhecimento das necessidades dos negocios,
sendo capaz de fornecer a equipe historias/requisitos de usuarios claramente definidos e em
tempo habil; (ii1) tenha autoridade para tomar decisdes, de forma a: (a) contribuir para a
priorizagao das histérias de usuario no backlog do produto, no final de cada sprint, que ¢ quando
ocorrem os ajustes e (b) apoiar a equipe quando estdo sendo decididas as atividades para o
proximo sprint. Esse tipo de padrao de trabalho € novo para os proprietarios de produtos se eles
estdo acostumados com métodos tradicionais de desenvolvimento.

No trabalho desenvolvido por Patanakul e Rufo-McCarron (2018) foi constatado que
nem todos os representantes da Agéncia investigada estavam prontos e dispostos a assumir as
responsabilidades de um proprietario de produto. Havia clientes que estavam imersos na
metodologia 4gil, come¢ando a entender e perceber os beneficios da abordagem, enquanto
outros se esquivavam. Havia proprietarios de produto que ndo queriam envolvimento com a
escrita de estorias de usudrio e processos de trabalho, tampouco disponibilizavam tempo para
a criacdo de um backlog. A Agéncia, por sua vez, tardava em designar os proprietarios de

produto para os projetos.
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e Priticas recomendadas:

Um dos principais papéis que diferem das metodologias tradicionais para os métodos
ageis ¢ o do proprietario do produto, havendo énfase em sua integragdo no processo de
desenvolvimento. Dessa forma, o engajamento do proprietario do produto no inicio da transi¢ao
agil, de acordo com Patanakul e Rufo-McCarron (2018, p. 188, traducdo nossa), ¢ uma pratica
que “aumenta o nivel de comprometimento do proprietiario do produto e quanto maior o
compromisso do proprietario do produto na transi¢do agil, mais bem-sucedida a transi¢do se
torna”. Os autores também recomendam a promog¢dao da compreensdo do papel e das

responsabilidades inerentes ao proprietario do produto.

» Integragdo com processos, ferramentas e técnicas existentes:

A integracdo dos métodos ageis com processos, ferramentas e técnicas padrao
existentes, além das entregas exigidas pelos clientes, foi identificada no estudo de Patanakul e
Rufo-McCarron (2018) como desafio. Tanto o trabalho para prover uma transi¢cao dos requisitos
basicos para uma ferramenta de rastreamento agil, quanto para integrar a abordagem agil com
0s processos vigentes de monitoramento e controle.

e Praticas recomendadas:

Para que a adocdo de métodos ageis como abordagem de gerenciamento de projetos
tenha éxito, ¢ recomenddvel que a metodologia 4gil seja integrada aos processos padrdo de
gestao de projetos, em especial, o estabelecimento de um sistema de rastreamento para vincular
entregas ageis e requisitos de linha de base e o estabelecimento de um mecanismo de relatdrios
a fim de aplicar a Gestdo de Valor Ganho para metodologia agil. “Os processos devem ser
customizados e adaptados aos pontos fortes de cada membro da equipe e a equipe do projeto
como um todo” (PATANAKUL; RUFO-MCCARRON, 2018, p. 189, traducdo nossa).

As diferencas nas defini¢cdes de papéis entre organizacdes tradicionais e principios ageis
tém sido abordadas com o uso de projetos piloto que visam “isolar os problemas e desenvolver
novos processos € novas defini¢des de papéis” (HOBBS; PETIT, 2017, p. 18, traducao nossa).
Os autores citam como exemplo processos como a aprovacdo de projetos e contratos com

clientes externos.

5.1.3 Transi¢ao no Setor Publico

A classe Setor Publico tem uma representatividade de 40 %, tendo as palavras mais

representativas sendo: método, organizacdo, publica, servidores publicos. Ainda dentre as
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palavras com significativo nivel de confianga associado ao qui-quadrado tem-se: configuragao,
lideranca, legislacdo, cultura, prontiddo. Esta categoria evidencia fatores relacionados a
transi¢ao para os métodos ageis, em se tratando de organizagdes do setor publico. Altukhova et
al. (2016, p. 67, tradugdo nossa) identificaram o carater especifico do servigo publico como um
fator que impde “restri¢cdes aos processos de implementacdo das abordagens flexiveis de gestao
de projetos nas atividades dos servidores publicos, mas ndo significam que seja impossivel
formular e usa-las”.

A seguir sdo listados os principais desafios identificados nessa categoria, referentes as
palavras que a compdem e, quando presentes no portfolio bibliografico, as praticas

recomendadas para mitigacdo do desafio:

» Método:

Os métodos ageis requerem desenvolvimento colaborativo e sdo dependentes do
compartilhamento de conhecimento, que pode ser propiciado por diferentes métodos, técnicas
e ferramentas (PATANAKUL; RUFO-MCCARRON, 2018). Além disso, “dependem de
comunicac¢do fluente e continua, confianca e boa cooperacao” (NUOTTILA et al., 2016, p. 74,
traducdo nossa).

O método foi identificado como um desafio por Nuottila ef al. (2016), Patanakul e Rufo-
McCarron (2018).

e Praticas recomendadas

Patanakul e Rufo-Mccarron (2018) reconhecem que o agil se destaca em um ambiente
colaborativo, uma vez que ele foi projetado para que emergissem os pontos fortes Unicos de
cada membro da equipe, capitalizando cada individuo, permitindo seu crescimento e obtengao
de sucesso. Nuottila et al. (2016), por sua vez, reforcam que a abordagem 4gil se baseia “na
ideia de que individuos e equipes habilidosos e inovadores resolvem problemas juntos,
utilizando os pontos fortes dos membros da equipe e se comunicando de forma eficiente”
(NUOTTILA et al., 2016, p. 74, tradugao nossa).

Portanto, a adogdao de métodos ageis no setor publico deve se pautar, inicialmente, pelo

desenvolvimento de um ambiente que promova a colaboragdo e a inovagao.

» Comunicagio:
Nuottila et al. (2016) apontam a dificuldade em se encontrar o equilibrio adequado entre
documentacdo formal e comunicacdo informal, j4 que em organizagdes publicas uma

“documentacao pesada e detalhada tem sido tradicionalmente um dos requisitos mais
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destacados e formas esperadas de trabalho” (NUOTTILA et al., 2016, p. 80, tradugdo nossa).
Em se tratando de uma grande organizagdo publica, complementam os autores, “ha a
necessidade de compartilhar informagdes em um sentido muito mais amplo do que em uma
pequena organizagdo privada”, pois hd “vérios grupos de usuarios externos para o servigo
desenvolvido [...] e eles precisam de documentacdo” (NUOTTILA et al., 2016, p. 72, tradugdo
nossa).

Foram identificadas dificuldades de comunicacao entre departamentos, no estudo de
Car-Pusi¢ et al. (2020), bem como dificuldades relativas a ndo localizagdo fisica de todos os
componentes do time no mesmo espaco (NUOTTILA et al., 2016). No estudo desenvolvido
por Lappi e Aaltonen (2017) ficou evidenciado que a direcdo superior exigia informacodes
tipicas do gerenciamento tradicional para seus processos e ferramentas, nem sempre sendo
suficiente os backlogs de produtos e scrum.

Para sistemas integrados, ha a necessidade de se divulgar a intencdo de realizar
atualizagOes de sistemas ja em producdo para os parceiros que fazem uso deles, por meio de
interfaces. Uma atualizagdo na interface exige que a outra ponta se atualize para manter a
comunicagdo compativel e isso estd sob a gestdo do parceiro e, ndo, da administragdo. “Em
muitos casos, as partes interessadas e organizagdes que gerenciam outros sistemas internos nao
estdo informadas, preparadas ou comprometidas em apoiar o desenvolvimento agil e as
demandas relacionadas” (NUOTTILA et al., 2016, p. 81, traducao nossa).

Como o planejamento em métodos ageis ¢ iterativo, realizado a cada sprint, é possivel
que uma decisdo anteriormente acordada precise ser alterada e, consequentemente, a ordem de
implementagao também. Se isso tiver impacto em alguma implementacao por parte do parceiro,
ele precisa ser informado tempestivamente. “Consequentemente, [isso] requer esforgos extras
no planejamento, comunicagdo e alinhamento para sincronizar as organizag¢des que utilizam um
ciclo de desenvolvimento tradicional com aquelas que utilizam uma abordagem agil”
(NUOTTILA et al., 2016, p. 81, traducao nossa).

Os desafios relacionados a comunicagdo estavam presentes nos trabalhos de Nuottila et
al. (2016), Lappi e Aaltonen (2017) e Car-Pusic¢ et al. (2020).

e Pritica recomendada:

Comunicacdo e compartilhamento de informagdes significam, segundo Lappi et al.
(2018, p. 43, traducdo nossa), “reunides regulares com os participantes do projeto para
confirmar os cronogramas previstos; reunioes para facilitar a comunicagdo ¢ a tomada de
decisdes; sistemas de divulgacdo e comunicagdo de informagdo; linhas de comunicacdo e

transparéncia da informagao”.



95

» Configuragdo precisa dos papéis:

No estudo realizado por Nuottila et al. (2016, p. 81, traducdo nossa) identificou-se que
“a existéncia de papéis multiplos e sobrepostos possivelmente aumentou a confusao entre o
antigo modelo de gerenciamento de projetos e o agil”. Portanto, a clara defini¢do dos papéis
numa configuracdo agil ¢ um importante desafio a ser enfrentado, quando da adogao de métodos
ageis. Nesse sentido, os autores constataram a necessidade de uma adequada defini¢dao das
fungdes do proprietario do produto (que ndo encontram similaridade com os métodos
tradicionais), bem como suas relagdes com o Scrum Master (o proprietario do produto ¢
responsavel por definir o que sera implementado, e o mestre Scrum ¢ responsavel pela
implementagdo), com a equipe de desenvolvimento e com os responsaveis das diversas areas
de negocios envolvidas no projeto (especialistas técnicos, consultores juridicos etc).

“Os gestores de unidades de negdcios sdo, em média, menos experientes € menos
favoraveis a métodos ageis”, conforme identificado no estudo desenvolvido por Hobbs e Petit
(2017, p. 16, tradugdo nossa), uma vez que “métodos ageis exigem que eles priorizem suas
necessidades muito melhor, estejam mais envolvidos em projetos, comprometam recursos
significativos e respondam mais rapidamente a pedidos de esclarecimento de regras e
prioridades empresariais”. Os autores identificaram ainda que grandes projetos impactavam a
funcdo de gerente de projetos, sendo que o esforco dedicado a coordenagdo das equipes de
desenvolvimento apresentou variagao nos projetos pesquisados.

Para organizagdes que fazem adaptagdes do Scrum, mantendo fun¢des dos métodos
tradicionais, também ¢ importante delimitar a atuagdo de cada profissional, como no exemplo
de organizag¢des que mantém o gerente de projetos (tipico papel do modo de gerenciamento
tradicional) juntamente com o proprietario do produto (papel da abordagem 4gil) (NUOTTILA
etal.,2016).

e Praticas recomendadas:

As responsabilidades do gerente de projeto tradicional sdo divididas entre diferentes
funcdes da equipe Scrum e possivelmente outros gerentes (RUBIN, 2012). Essa divisdo, na
pratica, segundo Sabbagh (2014, p. 107), “significa que questdes como escopo, custo, tempo,
qualidade, risco e gestdo do trabalho de desenvolvimento do produto ndo ficam sob a
responsabilidade de um tnico papel centralizador”. Apos serem distribuidas, prossegue o autor,
“Product Owner, o Time de Desenvolvimento ¢ o ScrumMaster [...] trabalham de forma

colaborativa e estdo igualmente comprometidos com a satisfagao dos clientes do projeto”.
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No Quadro 7, Sabbagh (2014, p. 108) exemplifica alguns pontos-chave da gestdo do

gerente de projeto tradicional e a respectiva responsabilidade atribuida aos diferentes papéis do

Scrum.

Quadro 7 - Responsabilidades do gerente de projeto tradicional assumidas pelos diferentes papéis Scrum

Ponto-chave a ser gerenciado %?vdn‘:rn Desermv?l: i ScrumMaster

Retorno sobre o investimento X

Necessidades/objetivos de negbcios X

Clientes e demais partes interessadas X

Vis&o do Produto X

Releases X

Tarefas de desenvolvimento do produto X

Qualidade interna do produto X

Qualidade externa do produto X X

Estimativas ou previsdes X

Processos (funcionamento do Scrum) X
Impedimentos no trabalho X
Relacionamento e motivagéo do Time X X
Riscos X X X
Comunicagdo X X X

Fonte: Sabbagh (2014, p. 108)

Em complemento, o PMBOK® (PMI, 2017, p. 354) preconiza que uma matriz de

responsabilidades “mostra os recursos do projeto alocados a cada pacote de trabalho”. Além

disso, prossegue o Guia, “uma matriz RACI (responsavel pela execugdo, responsavel pela

aprovagao, ¢ consultado e ¢ informado) ¢ uma ferramenta util para garantir a designacao clara

de papéis e responsabilidades quando a equipe consiste em recursos internos e externos”. O

Quadro 8 mostra um exemplo de utilizacdo de uma matriz RACI.

Quadro 8 - Exemplo de utiliza¢cio de uma matriz RACI

Organograma RACI Pessoa
Atividade Ann Ben Carlos Dina Ed
Criar termo
de abertura A R I I I
Coletar os
requisitos l A R c ¢
Enviar solicitacao
de mudanca ! A R R c
Desenvolver
plano de teste A c I I R
R = responsavel A = responsavel C = aquele que | = aquele que
pela execucao pela aprovagao & consultado € informado

Fonte: PMI (2017, p. 354)
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» Lideranc¢a (novas formas):

No trabalho de Mergel et al. (2020, p. 4, tradugdo nossa), os autores destacam que agile:
(1) postula “a entrega de decisdes a grupos de ndo-lideres”™; (i1) requer a “prote¢ao das equipes
contra influéncias politicas externas e outras” e (iil) “enfatiza colocar os subordinados em
primeiro lugar, ajudando-os a crescer e ter sucesso na organizagdo, capacitando a equipe e
criando valor para a comunidade”. No estudo de Altukhova et al. (2016, p. 60, tradugdo nossa)
foi observado que, “ao contrario das organizagdes orientadas aos negdcios, a motivagao da
lideranga informal nas autoridades governamentais € significativamente reduzida, e a auto-
organizagdo e a autogestdo nao sdo desenvolvidas”. Portanto, o desenvolvimento de novas
formas de lideranca constitui um desafio para a implementacdo de metodologias dgeis em
organizagoes do setor publico.

e Pratica recomendada:

A abordagem agil requer, conforme identificado por Mergel et al. (2020, p. 4, tradugao
nossa), “uma nova forma de lideranc¢a”, onde seja permitida a tomada de decisdes consensuais

e sejam aceitas abordagens de tentativa e erro.

» Cultura organizacional rigida:

A cultura organizacional rigida ¢ um desafio para implementagao dos métodos ageis no
setor publico, uma vez que nessa abordagem os funciondrios publicos “nao podem contar com
procedimentos operacionais padrdo estabelecidos” para todas as linhas de agdo, o que, de certa
maneira, vai de encontro “a cultura administrativa legalista” (Mergel et al., 2020, p. 4, traducao
nossa). A rigidez impacta na disposicdo para atitudes proativas, conforme apontam estudo de
Altukhova et al. (2016) ao identificarem como pendentes tanto “a prontiddo das proprias
autoridades federais e regionais para reformas internas”, quanto “a prontidao dos servidores
publicos para mudar as percepgdes sobre sua responsabilidade pessoal para a implementagao
de projetos”.

No estudo de Car-Pusic¢ et al. (2019), a cultura organizacional e gerencial foi avaliada
como fatores-chave que influenciam a capacidade e o sucesso da [...] implementa¢cdao do modelo
inovador.

e Pritica recomendada:

A abordagem “agil ¢ antagOnica para muitas organizagdes de linhas burocraticas
tipicas”, onde o método dificilmente ganha dinamica, caso “a experimentacdo nao faca parte da
caixa de ferramentas e os bureaus valorizem a reputagdo organizacional e¢ evitem falhas

publicas” (Mergel et al., 2020, p. 4, tradugcdo nossa). Dessa forma, a experimentacdo e
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tolerancia a falhas s3o praticas que devem ser adotadas para promover uma mudanga de cultura

organizacional.

» Nova legislagdo (impactando a entrada em produgao):

Uma das formas em que a legislacdo traz desafios para a adogdo de métodos ageis,
segundo Nuottila ef al. (2016), diz respeito ao fato de que alguns servigos publicos tém direta
relagdo com a legislacao (como a legislacao tributaria, por exemplo). Nesse contexto, “precisam
refletir quaisquer mudancas na legislacao vigente”, de forma que “a data em que uma mudanca
em uma lei entra em vigor estabelece um prazo para o projeto, o que entra em conflito com
métodos ageis” (NUOTTILA et al., 2016, p. 81, tradugdo nossa).

e Pratica recomendada:

Stoica et al. (2018) propdem uma arquitetura de desenvolvimento, utilizando modernas
tecnologias como SOA (Service Oriented Architecture), Bl (Business Intelligence), BR
(Business Rules), BPM (Business Process Management), computacdo em nuvem e outras, de
forma a permitir uma rapida adaptacdo no servico eletronico de licitagdes, em funcdo de

mudancgas como as alteracdes na legislagao.

» Contratagdo (novas formas):

Os processos tradicionais de contratacdo sdo orientados para a entrega de produtos
plenamente especificados, seja um unico produto, processo ou servigo acabado. Essa rigidez
contrasta com a abordagem agil, cujo foco estd na melhoria continua. Mergel et al. (2020, p. 4,
traducgdo nossa) indicam que a metodologia agil “requer uma abordagem de gestao de contratos
que seja flexivel e se estenda além de um projeto de preco fixo, inico”.

e Pritica recomendada:

Opeltet al. (2013 apud Mergel et al., 2020, p. 4, tradugdo nossa) sugerem que 0s “novos
modos de contratagdo e aquisi¢do se concentram na equipe holistica, processo de prestagao de

servigos e criagdo de relacionamentos de confianca de longo prazo”.

O Quadro 9 sintetiza os desafios identificados, detalhados nessa Se¢dao, bem como suas

respectivas fontes:
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Desafio Referéncia
Diregdo Lappi e Aaltonen (2017)
Monitoramento ¢ Controle Lappi e Aaltonen (2017)
Or¢amento Lappi e Aaltonen (2017)
Defini¢do dos papéis Lappi e Aaltonen (2017)
Riscos Lappi e Aaltonen (2017)

Gestdo de mudangas

Patanakul e Rufo-McCarron (2018)
Nuottila et al. (2016)
Mergel et al. (2020)

Documentag@o Nuottila ef al. (2016)
Patanakul e Rufo-McCarron (2018)
Treinamento Nuottila ef al. (2016)

Patanakul e Rufo-McCarron (2018)

Comprometimento do Proprietario do Produto

Patanakul e Rufo-McCarron (2018)

Integracdo com processos, ferramentas e técnicas existentes

Patanakul e Rufo-McCarron (2018)

Método

Nuottila et al. (2016)
Patanakul e Rufo-McCarron (2018)

Comunicagao Nuottila et al. (2016)
Car-Pusic et al. (2020)
Lappi e Aaltonen (2017)

Configuragdo precisa dos papéis Nuottila ef al. (2016)
Hobbs e Petit (2017)

Lideranca (novas formas)

Mergel et al. (2020)
Altukhova et al. (2016)

Cultura organizacional rigida

Mergel et al. (2020)
Car-Pusi¢ et al. (2019)
Altukhova et al. (2016)

Nova legislagdo (impactando a entrada em produg¢@o)

Nuottila et al. (2016)

Contratacdo (novas formas)

Mergel et al. (2020)

Fonte: elaboracio propria (2022)

Dos 17 desafios identificados, os trabalhos mais representativos foram os de Nuottila et

al. (2016) e Lappi e Aaltonen (2017), cada um com indicagdo de 7 desafios, e Patanakul e Rufo-

McCarron (2018), com indicagdo de 6 desafios.

52 PRATICAS RECOMENDADAS

Da andlise do portfolio bibliografico, foi possivel extrair um conjunto de praticas

recomendadas para mitigar os desafios elencados para a ado¢do de metodologias dgeis de gestao

de projetos em instituicdes publicas. O Quadro 10 retrata as dimensdes apresentadas e as

praticas correlatas.
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Dimenséo Pratica recomendada Fonte
Governanga | Planejamento de projetos por iteracdes Lappi et al. (2018)
Provimento de ferramentas de comunicacdo e de agdes para a remogdo | Lappi et al. (2018)
de barreiras
Provimento de mecanismos facilitadores para entregas frequentes Lappi et al. (2018)
Garantia de infraestrutura e praticas para o envolvimento do cliente e Lappi et al. (2018)
autonomia da equipe
Utilizagdo de Quadro kanban Anderson (2011)
Kniberg ef al.
(2009)
O monitoramento feito por toda a equipe Lappi et al. (2018)
Desenvolvimento de medidas padronizadas quantitativas Lappi et al. (2018)
Rastreamento visual do progresso do projeto Lappi et al. (2018)
Elaboracdo do Business Case Bennett et al.
(2017)
Formacao da equipe com papéis multifuncionais Lappi et al. (2018)
Garantia de total autonomia no processo de tomada de decisdo para a Lappi et al. (2018)
equipe
Treinador agil supervisiona os recursos, Scrum master gerencia Sprints | Lappi et al. (2018)
¢ desempenho
Gerente de projeto exercendo lideranca adaptativa Lappi et al. (2018)
Utilizacdo de contratos com remuneragao vinculada a resultados ou ao | Brasil (2013)
atendimento de niveis de servigo
Transicdo — | Designacdo de um “campedo” Patanakul e Rufo-
Contexto McCarron (2018)
Geral Utilizagdo de um processo de gestdo de mudangas maduro Patanakul ¢ Rufo-

McCarron (2018)

Uso de motivadores psicologicos e habilidades para gestdo da mudanga

Murphy e
Cormican (2015)
apud Nuottila et al.
(2016)

Engajamento direto com partes interessadas

PMI (2017)

Internalizacao de valores e principios ageis

Conboy et al.
(2011) apud
Nuottila et al.
(2016)

Formagao em métodos ageis

GAO (2012) apud
Patanakul ¢ Rufo-
McCarron (2018)

“Aprendizagem ao fazer”, orientado por coaching

Dikert et al. (2016)
apud

Patanakul e Rufo-
McCarron (2018)

Gestao de conflitos

Lappi et al. (2018)

Gestdo do conhecimento

Lappi et al. (2018)

Treinamento coordenado e colaborativo

Patanakul e Rufo-

McCarron (2018)
Acesso a mentores e especialistas em métodos ageis Patanakul e Rufo-

McCarron (2018)
Engajamento do proprietario do produto no inicio da transico agil Patanakul e Rufo-

McCarron (2018)
Promocgao da compreensdo do papel e das responsabilidades do Patanakul e Rufo-
proprietario do produto McCarron (2018)
Integracdo da metodologia agil aos processos padrao de gestao de Patanakul e Rufo-
projetos McCarron (2018)
Projetos piloto para isolar os problemas e desenvolver novos processos | Hobbs e Petit
¢ novas defini¢des de regras (2017)




101

Dimensao Pratica recomendada Fonte
Transigdo — | Desenvolvimento de um ambiente colaborativo Patanakul e Rufo-
Setor McCarron (2018)
Publico Incentivo a inovagdo Nuottila et al.

(2016)

Reunides regulares

Lappi et al. (2018)

Sistemas de divulgacdo e comunicagdo de informagéo

Lappi et al. (2018)

Linhas de comunicag¢do e transparéncia da informagéo

Lappi et al. (2018)

Diviséo das atribuigdes do gerente de projeto tradicional entre os Rubin (2012)
diferentes papéis do Scrum Sabbagh (2014)
Matriz RACI PMI (2017)

Desenvolvimento de lideranga com foco em decisdes consensuais,
permitindo tentativa e erro

Mergel et al. (2020)

Experimentacdo, tolerancia a falhas

Mergel et al. (2020)

Utilizagdo de uma arquitetura agil de desenvolvimento

Stoica et al. (2018)

Equipe holistica, processo de prestacdo de servigos e criagdo de

Opelt ef al. (2013)

relacionamentos de confianga de longo prazo apud
Mergel et al. (2020)

Fonte: elaboracio propria (2022)

A dimensdo governanga abarca aspectos orientadores do gerenciamento do projeto, tais
como: processos, modelos, papéis e responsabilidades. Em relagdo aos processos, a utilizagao
do quadro kanban, conforme detalhado na Subsec¢do 2.6.1, € um instrumento de extrema valia,
uma vez que possibilita a realizacdo de praticas recomendadas como o planejamento dos
projetos por iteragdes, o rastreamento visual do progresso do projeto e o consequente
monitoramento feito por toda a equipe. Além de ser uma ferramenta de comunicagdo visual,
que facilita tanto as entregas frequentes, quanto o envolvimento do cliente no desenvolvimento
do projeto. No que tange aos papéis e responsabilidades, ¢ recomendavel que o gerente de
projeto exerca uma lideranca adaptativa e propicie a equipe total autonomia no processo de
tomada de decisdo. Sugere-se que a equipe, por sua vez, seja formada com papéis
multifuncionais.

A dimensao transi¢ao, no contexto geral, aborda topicos referentes a gestdo, com o
intuito de atenuar os obstaculos na migracdo da abordagem tradicional de gerenciamento de
projetos para as metodologias 4geis, independente do carater publico ou privado da instituicado.
Como todo processo de mudanga, € necessario que toda a equipe envolvida esteja bem treinada
na nova metodologia. Portanto, sugere-se um programa de treinamento que evolua dos estagios
iniciais aos mais avancados da metodologia, possibilitando, dessa forma, o uso das praticas
recomendadas. Num primeiro momento, parte-se de uma formagao genérica em métodos ageis.
No nivel intermediario, sugere-se treinamentos especificos, focados em cada papel, com
especial atencao ao papel e as responsabilidades do proprietario do produto. Na parte avangada,

indica-se a atuagdo pratica, lancando-se mao da “aprendizagem ao fazer”, com a orientacdo de
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coaching, bem como a promoc¢ao do acesso a mentores e especialistas em métodos ageis. Todo
o programa deve procurar propiciar um treinamento coordenado e colaborativo, de forma que
haja uma internalizagao do método, atuando na forma de pensar e de agir da equipe e, nao,
apenas uma simples reproducdo do roteiro.

A dimensao transicdo no setor publico enfatiza topicos inerentes ao contexto dessas
organizagdes. Dentre suas caracteristicas tem-se: o respeito a hierarquia, a vinculagdo ao
principio da legalidade - que propugna que so6 ¢ licito fazer algo, desde que haja lei anterior
prevendo tal comportamento -, o rol de competéncias de cada cargo descrito em normas etc.
Portanto, as praticas recomendadas para essa dimensdo se relacionam a trazer flexibilidade e
agilidade ao perfil do setor, como o desenvolvimento de um ambiente colaborativo e de
lideranga que tenha foco em decisdes consensuais, permitindo tentativa e erro. Com isso,
propicia-se um ambiente em que haja experimentagdo e tolerancia a falhas e,

consequentemente, incentivo a inovagao.
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6 ESTRUTURA DE REFERENCIA

Modelo, conforme uma das acepg¢des do Dicionario Online de Portugués Dicio, se refere
a um “modo simplificado de representar um fendmeno, servindo como base de referéncia para
um estudo analitico”. J& o termo “modelo de referéncia” carrega uma série de definigcdes
(FONTES, 2010; ROSA, 2017). O conceito proposto por Rosemann (2003, p. 17, tradugao
nossa) atende aos objetivos desse trabalho ao estatuir que “os modelos de referéncia sdo
modelos conceituais genéricos que formalizam as praticas recomendadas para determinado
dominio”.

Nesse contexto, dominio do negdcio diz respeito ao conhecimento necessario sobre as
peculiaridades do objeto que se pretende modelar. “Os dominios descritos [em um modelo]
podem ser muito diferentes”, segundo Rosemann (2003, p. 17, traducdo nossa). O autor
exemplifica, relatando que os dominios “podem variar desde areas funcionais selecionadas
como Contabilidade [ou Gestao de Pessoas], até o alcance de todo um setor da industria, por
exemplo, mineragdo”. Além disso, “um dominio também pode abranger projetos especificos,
como certificacdo, ou a implementacao de um Sistema Empresarial”.

Fontes (2010, p. 9) relata que a maioria das citacdes referentes ao termo “modelo de
referéncia” estdo relacionadas a industria de software, todavia ha “um conjunto de Modelos de
Referéncia que apoiam a gestdo das organizagdes, oferecendo orientagdes para a sua melhoria,
a partir da analise de melhores praticas encontradas no mercado”. Os Modelos de Referéncia a
Gestao, segundo a andlise de Cardoso (2008, p. 17), “sao modelos padronizados e genéricos,
que desempenham um papel de referéncia para os agentes que tomam decisdo a respeito de
praticas a serem empregadas nas operagdes € processos organizacionais”.

Schiitte? (1998 apud Lins, 2019, p. 25) postula que a elaboragio de um modelo de
referéncia deve ser feita em cinco etapas: definicdo do problema, constru¢do da estrutura de
referéncia, construcao da estrutura do modelo de referéncia, constru¢ao do modelo de referéncia
e aplicagdo do modelo de referéncia. Como o objetivo do presente trabalho ¢ propor uma
estrutura de referéncia, ele estara limitado a segunda etapa.

Na visdao de Schlagheck (2000, p. 79, traducao nossa), “o ponto de partida para as
atividades de modelagem ¢ o desenvolvimento de um quadro de referéncia, cujo objetivo
principal ¢ apoiar a navegagdo dentro do dominio do problema”. O autor descreve ainda que o

quadro “pode ser considerado uma versao altamente condensada do modelo de referéncia em

2 SCHUTTE, Reinhard. Grundsitze OrdnungsmiBiger Referenzmodellierung: Konstruktion Konfigurations -
Und Anpassungsorientierter Modelle, Gabler, Wiesbaden, Germany, 1998.
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um alto nivel de abstracao”. Aqui entende-se quadro de referéncia (do inglés, frame of
reference) como sinonimo de estrutura de referéncia, ndo se confundindo com o possivel
entendimento relativo ao referencial tedrico, na literatura de metodologia.

Portanto, a elaboragdo da estrutura de referéncia pode servir como etapa preliminar para
a constituicdo de um modelo de referéncia a posteriori. Nao se trata de um produto pronto e
acabado, mas de um instrumento para auxiliar as institui¢des publicas a tornar mais eficiente a
sua gestao de projetos, cabendo aos gestores avaliar a extensao de seu uso a luz da realidade
cotidiana que os cerca.

O Quadro 11 sintetiza os desafios e respectivas praticas mapeadas, estabelecendo a

estrutura de referéncia para a dimensao Governanga.

Quadro 11 - Estrutura de Referéncia para a dimensio Governanca

Dimensdo: Governanca
Desafio Fonte ’Ifrética recomendada
Pratica Fonte
Dire¢ao Lappi e Aaltonen | Planejamento de projetos por iteracdes Lappi et al. (2018)
(2017) Provimento de ferramentas de comunicacao e de | Lappi et al. (2018)
acOes para a remocao de barreiras
Provimento de mecanismos facilitadores para Lappi et al. (2018)
entregas frequentes
Garantia de infraestrutura e praticas para o Lappi et al. (2018)
envolvimento do cliente e autonomia da equipe
Monitoramento | Lappi e Aaltonen | Utilizagdo de Quadro kanban Anderson (2011)
e Controle (2017) Kniberg et al.
(2009)
O monitoramento feito por toda a equipe Lappi et al. (2018)
Desenvolvimento de medidas padronizadas Lappi et al. (2018)
quantitativas
Rastreamento visual do progresso do projeto Lappi et al. (2018)
Org¢amento Lappi e Aaltonen | Elaboragdo do Business Case Bennett ef al.
(2017) (2017)
Defini¢do dos | Lappi e Aaltonen | Formacdo da equipe com papéis multifuncionais | Lappi et al. (2018)
papéis (2017) Garantia de total autonomia no processo de Lappi et al. (2018)
tomada de decisdo para a equipe
Treinador agil supervisiona os recursos, Scrum Lappi et al. (2018)
master gerencia Sprints ¢ desempenho
Gerente de projeto exercendo lideranga Lappi et al. (2018)
adaptativa
Riscos Lappi e Aaltonen | Utilizacdo de contratos com remuneragao Brasil (2013)
(2017) vinculada a resultados ou ao atendimento de
niveis de servico

Fonte: elaboracio propria (2022)

Os desafios identificados na dimensdo governanga foram: dire¢ao, monitoramento e
controle, orgamento, definicdo dos papéis e riscos. Para o conjunto de praticas relacionadas ao
desafio direcdo, sugere-se a utilizacdo de um quadro kanban (detalhado na Subsecdo 2.6.1),
adaptado de forma a conter o backlog do produto, na coluna mais a esquerda. Para cada Sprint

(iteragdo), seleciona-se o conjunto de funcionalidades a serem desenvolvidas e que irdo transitar
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no quadro. Com isso, atende-se as praticas recomendadas de planejamento de projetos por
iteracdes, mecanismos de comunicagdo em tempo real e informais, mecanismos facilitadores
para entregas frequentes e promog¢ao do envolvimento do cliente no desenvolvimento. O
desenvolvimento das competéncias interpessoais do corpo gestor ¢ que trard resultados na
remocao de barreiras e na autonomia da equipe.

A utiliza¢ao do quadro kanban, além de possibilitar as praticas supracitadas, permite
ainda o monitoramento feito por toda a equipe e o rastreamento visual do progresso do projeto,
que, aliadas ao desenvolvimento de medidas padronizadas quantitativas, constituem o rol de
praticas relativas ao desafio de monitoramento e controle. O desafio de riscos apresenta como
pratica recomendada a utilizacdo de contratos em que os pagamentos estejam vinculados ao
alcance de determinados resultados ou ao atendimento de niveis de servigo.

O orcamento no setor publico carece de autorizagdo legislativa parlamentar para sua
alteracdo. A rigidez or¢amentaria contraria os principios da metodologia agil, uma vez que as
especificagdes vao sendo detalhadas no decorrer do desenvolvimento e, com isso, o custo do
produto final se altera. Nesse contexto, um processo maduro para elaboragao do business case,
como o encontrado no PRINCE2®, constitui uma pratica recomendada para o desafio do
or¢amento, pois permite uma avaliagdo do custo mais préxima do real, sem muito dispéndio de
tempo, como acontece com a abordagem tradicional de gestao de projetos.

Para o desafio da defini¢do dos papéis, o grupo de praticas recomendadas se situa no
ambito de atuacdo da Gestdo de Pessoas. O desenvolvimento do gerente de projeto deve
capacita-lo a exercer lideranga adaptativa, garantindo total autonomia no processo de tomada
de decisdo por parte da equipe. Deve-se buscar formar as equipes com papéis multifuncionais,
de forma que eventuais gargalos no desenvolvimento possam ser resolvidos por recursos
internos a equipe. Na defini¢do dos papéis deve-se deixar explicitas as fronteiras de atuagao,
como, por exemplo, ao treinador agil incumbe supervisionar os recursos, enquanto ao Scrum

master, cabe gerenciar Sprints e desempenho.

O Quadro 12 sintetiza os desafios e respectivas praticas mapeadas, estabelecendo a

estrutura de referéncia para a dimensao Transi¢ao no contexto Geral.
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Quadro 12 - Estrutura de Referéncia para a dimensao Transi¢ao no contexto Geral

Dimensao: Transicao

Classe: Geral

Pratica recomendada

do Proprietario do
Produto

McCarron (2018)

produto no inicio da transi¢do agil

Desafio Fonte Pratica Fonte
Gestao de Patanakul ¢ Rufo- Designacdo de um “campe@o” Patanakul e Rufo-
mudancas McCarron (2018) McCarron (2018)

Nuottila et al. (2016) | Utilizagdo de um processo de gestdo | Patanakul e Rufo-
Mergel et al. (2020) | de mudangas maduro McCarron (2018)
Uso de motivadores psicologicos e Murphy e Cormican
habilidades para gestdo da mudanga (2015) apud Nuottila et
al. (2016)
Documentagao Nuottila ef al. (2016) | Engajamento direto com partes PMI (2017)
Patanakul e Rufo- interessadas
McCarron (2018)
Treinamento Nuottila et al. (2016) | Internalizacdo de valores e principios | Conboy ef al. (2011)
Patanakul ¢ Rufo- ageis apud Nuottila et al.
McCarron (2018) (2016)
Formacgao em métodos ageis GAO (2012) apud
Patanakul e Rufo-
McCarron (2018)
“Aprendizagem ao fazer”, orientado Dikert et al. (2016)
por coaching apud Patanakul e Rufo-
McCarron (2018)
Gestao de conflitos Lappi et al. (2018)
Gestdo do conhecimento Lappi et al. (2018)
Treinamento coordenado e Patanakul e Rufo-
colaborativo McCarron (2018)
Acesso a mentores e especialistas em | Patanakul e Rufo-
métodos ageis McCarron (2018)
Comprometimento | Patanakul ¢ Rufo- Engajamento do proprietario do Patanakul e Rufo-

McCarron (2018)

Promogdo da compreensdo do papel e
das responsabilidades do proprietario
do produto

Patanakul e Rufo-
McCarron (2018)

Integracdo com
processos,
ferramentas e
técnicas existentes

Patanakul e Rufo-
McCarron (2018)

Integragdo da metodologia agil aos

Patanakul e Rufo-

processos padrao de gestdo de McCarron (2018)
projetos
Projetos piloto para isolar os Hobbs e Petit (2017)

problemas e desenvolver novos
processos e novas definigoes de
regras

Fonte: elaboracio propria (2022)

Na dimensao transi¢do, no contexto geral, foram identificados os seguintes desafios:

gestdo de mudangas, documentagao, treinamento, comprometimento do proprietario do produto

e integracdo com processos, ferramentas e técnicas existentes. A gestdo da mudanga intenta

atenuar eventuais conflitos decorrentes da transi¢do para a abordagem agil. Dessa forma,

sugere-se a utilizacdo de um processo de gestdo de mudangas maduro que abarque todos os

stakeholders. Além disso, faz-se importante a designa¢do de um “campedo”, alguém com

experiéncia bem-sucedida nessa transi¢do e, consequentemente, com conhecimento para
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conduzir o processo de maneira menos traumatica possivel. Por fim, recomenda-se o uso de
motivadores psicoldgicos e habilidades para gestdo da mudanga.

O engajamento direto com as partes interessadas ¢ uma pratica recomendada, visando
mitigar o desafio da documentacdo. A interagdo frequente e sem intermediarios da equipe de
desenvolvimento com os stakeholders permite coloca-los no cotidiano do desenvolvimento, o
que oportuniza feedbacks constantes. E esse retorno que possibilita a identificagdo precoce de
eventuais desvios de rota no desenvolvimento, fazendo com que os ajustes sejam aplicados de
forma rapida e menos custosa.

Sugere-se um intenso programa de treinamento, visando atender o conjunto de praticas
recomendadas, relativas ao desafio treinamento. Inicialmente, um treinamento geral,
propiciando formacao em métodos ageis e nivelando o entendimento de todos os envolvidos.
Num estdgio intermedidrio, indica-se treinamentos especificos, abordando as peculiaridades
dos diferentes papéis, bem como suas inter-relagdes. Na etapa avangada, com enfoque mais
pratico, parte-se para a “aprendizagem ao fazer”, sob orientacdo de coaching e promocao do
acesso da equipe a mentores e especialistas em métodos ageis. O ideal ¢ que os treinamentos
sejam coordenados e colaborativos, contribuindo para que os membros da equipe internalizem
os valores e principios ageis.

Na formagao da equipe pode haver disparidade de nivel de conhecimento entre os
integrantes, de forma que ¢ importante um gestor capacitado em gestao de conflitos para mediar
eventuais contratempos. Deve-se promover a intensa troca de informagdes internamente a
equipe, permitindo um nivelamento do conhecimento relativo ao dominio abordado, bem como
uma evolugdo, o mais equanime possivel, de todos os membros; para que esse processo tenha
sucesso, recomenda-se o uso da gestao do conhecimento.

O proprietario do produto ¢ um papel das metodologias dgeis que ndo encontra similar
na abordagem tradicional. E o representante do cliente (alguém de sua confianga), que detém o
conhecimento do dominio em que estd se desenvolvendo o produto/servigo. Além disso, deve
ter autoridade para tomar decisdes tanto na priorizagdo das histérias de usudrio no backlog do
produto, quanto no apoio a equipe quando da definicao do préximo Sprint. Portanto, as praticas
recomendadas para o desafio do comprometimento do proprietario do produto dizem respeito
a promoc¢do da compreensdo do papel e as responsabilidades inerentes, bem como ao
engajamento do proprietdrio do produto logo no inicio da transi¢do agil, visando aumentar o
seu comprometimento.

Em relagdo ao desafio da integracdo com processos, ferramentas e técnicas existentes,

quando da adog¢do de metodologias ageis, sugere-se as praticas de buscar integrar a abordagem
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agil aos processos padrdo de gestdo de projetos ja existentes na organizacdo. Idealmente,
estabelecer um sistema de rastreamento em que seja possivel fazer o vinculo das entregas ageis
com os requisitos de linha de base, das metodologias tradicionais. Uma segunda pratica
recomendada € o uso de projetos piloto com o intuito de isolar os eventuais problemas e, com
isso, desenvolver novos processos € novas defini¢cdes de regras.

O Quadro 13 sintetiza os desafios e respectivas praticas mapeadas, estabelecendo a

estrutura de referéncia para a dimensao Transi¢dao no Setor Publico.

Quadro 13 - Estrutura de Referéncia para a dimensao Transi¢io no Setor Publico

Dimensao: Transicao

Classe: Setor Publico Pratica recomendada
Desafio Fonte Pratica Fonte
Método Nuottila et al. (2016) Desenvolvimento de um ambiente | Patanakul e Rufo-
Patanakul e Rufo- colaborativo McCarron (2018)
McCarron (2018) Incentivo a inovagao Nuottila et al.
(2016)
Comunicacdo Nuottila et al. (2016) Reunides regulares Lappi et al. (2018)
Car-Pusic et al. (2020) | Sistemas de divulgagéo e Lappi et al. (2018)
Lappi e Aaltonen comunicag¢do de informagao
(2017) Linhas de comunicagio e Lappi et al. (2018)

transparéncia da informacao
Configuragdo precisa Nuottila et al. (2016) Divisao das atribuigdes do gerente | Rubin (2012)

dos papéis Hobbs e Petit (2017) de projeto tradicional entre os Sabbagh (2014)
diferentes papéis do Scrum
Matriz RACI PMI (2017)
Lideranga (novas Mergel et al. (2020) Desenvolvimento de lideranca Mergel et al. (2020)
formas) Altukhova et al. (2016) | com foco em decisdes
consensuais, permitindo tentativa
€ erro
Cultura organizacional | Mergel et al. (2020) Experimentacao, tolerancia a Mergel et al. (2020)
rigida Car-Pusi¢ et al. (2019) | falhas
Altukhova et al. (2016)
Nova legislagdo Nuottila ef al. (2016) Utilizacao de uma arquitetura agil | Stoica et al. (2018)
(impactando a entrada de desenvolvimento
em produgdo)
Contratos (novas Mergel et al. (2020) Equipe holistica, processo de Opelt et al. (2013)
formas) prestacdo de servigos e criagdo de | apud Mergel et al.

relacionamentos de confianca de (2020)
longo prazo

Fonte: elaboracio propria (2022)

Foram identificados os seguintes desafios na dimensao transicdo no setor publico:
método, comunicagdo, configuragdo precisa dos papéis, novas formas de lideranca, cultura
organizacional rigida, nova legislacdo (impactando a entrada em produ¢do) e novas formas de
contratos. Em relacao ao desafio do método, sugere-se as praticas de desenvolvimento de um
ambiente colaborativo e também de incentivo a inovagdo. Dada a costumeira rigidez burocratica

do ambiente governamental, ndo se trata de praticas de facil implementacdo. E preciso
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promover uma mudanga cultural que perpasse toda a estrutura da organizagdo, de forma que
tais valores possam ser paulatinamente absorvidos.

O conjunto de praticas recomendadas visando mitigar o desafio da comunicagao
consiste na promoc¢ao de reunides regulares, com a participagdo de toda a equipe, fazendo com
que haja um padrao de conhecimento similar dentro da equipe, em relagdo ao trabalho que cada
membro estd desenvolvendo. Sugere-se o estabelecimento de sistemas de divulgacdo e
comunicac¢do de informacgao, bem como o planejamento das linhas de comunicagdo, de forma
que todos os stakeholders possam acompanhar o andamento do projeto, recebendo informagdes
adequadas ao seu nivel de conhecimento e seu envolvimento com o projeto. Dessa forma, terao
ciéncia das caracteristicas resultantes das entregas de cada Sprint, podendo apontar prontamente
eventuais desvios de rota. Os métodos ageis sdo calcados em transparéncia “agressiva” da
informacao.

Para o desafio da configuragdo precisa dos papéis, sugere-se a pratica de promover
adequadamente a divisdo das atribuicdes, que anteriormente pertenciam ao gerente de projeto
tradicional, entre os diferentes papéis do Scrum. As atribuigdes nao deixaram de existir, apenas
passaram de um papel central para varios membros do time que, deverdo atuar de forma
colaborativa, com o intuito de satisfazer a demanda do cliente. Indica-se o uso de uma matriz
RACIT (responsavel pela execucao, responsavel pela aprovagado, ¢ consultado e ¢ informado),
detalhando as atribuigdes relativas a cada papel.

A pratica do desenvolvimento de lideranga com foco em decisdes consensuais, de forma
a permitir um comportamento de tentativa e erro, ¢ recomendada para suprir o desafio de novas
formas de lideranca. Novamente, ndo se trata de uma préatica de facil implantagdo, haja vista a
inflexibilidade do ambiente organizacional do setor publico. Ela esta fortemente ligada a pratica
da permissdo da experimentagdo e tolerancia a falhas, que visa dirimir o desafio da cultura
organizacional rigida.

Para o desafio da publicacdo de uma nova legislagdao, que acaba impactando a entrada
em producdo dos ajustes necessarios nos sistemas que a utilizam, recomenda-se a utilizagdo de
uma arquitetura de desenvolvimento que faca uso de modernas tecnologias e, dessa forma,
permita a reagdo rapida a mudangas oriundas dessa nova legislagdo. Essa data-limite para
entrada em produgdo das alteragdes promovidas pela nova “lei” vai de encontro aos principios
dos métodos ageis. Diante disso, ¢ recomendavel que o sistema de governanga tenha um canal
de comunicagdo em que possa sinalizar o impacto trazido pela nova legislagdo, bem como o
tempo necessario para o correspondente desenvolvimento, ja que € intrinseco o uso de sistemas

na maioria das atividades governamentais.
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A abordagem agil carece de novas formas de contratacdo dos prestadores que
desenvolverao as solugdes. A pratica recomendada para esse desafio trata do uso de uma equipe
holistica, e de um processo de prestagao de servigos e criacdo de relacionamentos de confianga

de longo prazo entre o ente governamental e o prestador.



111

7 CONSIDERACOES FINAIS

Tendo em vista a teoria estudada e o trabalho desenvolvido para a sistematiza¢do dos
conceitos, visando a elabora¢do da estrutura, cabe considerar que as metodologias ageis de
gestao de projetos sdo uma realidade no ambiente corporativo e estdo, cada vez mais, presentes
no setor publico. A estrutura de referéncia proposta pode ser entendida como um instrumento
cujo objetivo ¢ dar um norte aos gestores publicos, quando da ado¢do de metodologias ageis,
incumbindo a eles sopesar seu uso em fun¢do dos desafios que enfrentam, seja na dimensdo de
governanga, seja na dimensdo da transicdo do modelo ora vigente na organizacdo para os

métodos ageis.

7.1  DOS OBJETIVOS

O objetivo geral - elaborar uma estrutura de referéncia, com base nas metodologias
ageis, para gerenciamento de projetos em instituigdes publicas - foi alcangado com a proposi¢ao
da estrutura de referéncia elaborada a partir do portfélio bibliografico. A estrutura detalha as
dimensodes, seus principais desafios e as praticas recomendadas para a mitigacdo desses
desafios.

O primeiro objetivo especifico - categorizar as dimensdes relativas aos desafios na
adocdo de métodos ageis por organizagdes publicas - foi atingido pela analise de conteudo
realizada sobre o corpus, elaborado a partir de excertos selecionados dos artigos componentes
do portfolio bibliografico, cujo conteudo se relacionava aos desafios na adogdo de métodos
ageis. Basicamente, foram mantidas as se¢des de discussdo dos resultados e conclusdo e, em
alguns casos, o referencial teorico. Alguns artigos foram excluidos por nao trazer o contexto
dos desafios, muito embora tratassem do uso de metodologias ageis de gestao de projetos em
instituicdes publicas, o que respaldava sua presenca no portfélio. Dois artigos escritos em
portugués também foram excluidos, haja vista que o [IRaMuTeQ (RATINAUD, 2014) trabalha
com um corpus que contenha apenas uma lingua.

O mapeamento das dimensdes referentes aos principais desafios na ado¢ao de métodos
ageis para gerenciamento de projetos em organizagdes publicas, derivado da andlise de
conteudo, mais especificamente, da realizacdo da Classificagdo Hierdrquica Descendente,
gerada pelo software IRaMuTeQ (RATINAUD, 2014), resultou em duas grandes dimensoes.
A primeira intitulada Governanga. A segunda dimensao, intitulada Transi¢do, foi subdividida

nas classes Geral e Setor Publico. As denominagdes das classes se originaram a partir das
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dimensdes em que estavam inseridas, bem como das palavras mais expressivas em cada uma,
apos a analise.

O segundo objetivo especifico - identificar os principais desafios, inerentes as
dimensdes, na utilizacdo de métodos ageis para gerenciamento de projetos em organizagdes
publicas - foi cumprido a partir da andlise conjunta das dimensdes e suas palavras mais
expressivas com o corpus. Apos a determinagao das classes, o [IRaMuTeQ (RATINAUD, 2014)
retorna um arquivo do corpus, onde colore os trechos com as cores referentes a cada classe. As
partes que, porventura, ndo sejam associadas a nenhuma classe, permanecem com o texto em
preto. Do arquivo contendo o corpus colorido com as classes ¢ que foram identificados os
principais desafios concernentes a cada uma das dimensoes.

O terceiro objetivo especifico - destacar as praticas recomendadas das metodologias
ageis para gestdo de projetos em organizagdes publicas - foi completado por meio do
levantamento das praticas recomendadas, resultante da analise do portfolio bibliografico, uma

vez tendo sido identificado os principais desafios e suas respectivas dimensoes.

7.2 DA METODOLOGIA

Julga-se que a metodologia utilizada foi adequada a realizagdo da pesquisa. O portfolio
bibliografico foi constituido a partir da andlise bibliométrica, consultadas as bases de dados
Scopus € Web of Science, provando sua consisténcia ao servir de alicerce para o referencial
teorico.

Do portfolio bibliografico foi extraido o corpus, que foi submetido a analise de
conteudo, com o auxilio do software IRaMuTeQ (RATINAUD, 2014). A CHD, resultante da
analise, permitiu a identifica¢do das dimensdes referentes aos principais desafios na adogao de
métodos ageis em instituigdes publicas. Do cotejamento entre as palavras mais expressivas de
cada dimensdao e o corpus foi possivel identificar os principais desafios inerentes a cada
dimensdo. Por fim, da andlise criteriosa do portfélio bibliografico, foi possivel levantar as
praticas recomendadas para suavizar o impacto dos desafios anteriormente identificados. A
elaboragdo da estrutura de referéncia, objetivo geral do trabalho, foi obtida por meio da
sistematizagdo das dimensdes, desafios e praticas recomendadas.

A pergunta problema da pesquisa - Como as institui¢des publicas podem tornar mais
eficiente a sua gestdo de projetos? pode ser respondida considerando que as instituigdes
publicas, alinhadas as modernas abordagens de gerenciamento de projetos, possam fazer uso de

metodologias ageis de gestdo. A adogao dessa abordagem frequentemente encontra desafios. A
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estrutura de referéncia elaborada traz os principais desafios levantados pela literatura
especializada, agregados por dimensdes, bem como as praticas recomendadas para mitigacao
desses desafios. Nao se trata de um produto pronto e acabado, mas de um instrumento a
disposi¢do dos gestores, cabendo a eles avaliar a extensdo de seu uso a luz da realidade cotidiana
que os cerca. Além disso, a estrutura de referéncia serve como etapa preliminar para a

constituicdo de um modelo de referéncia.

7.3 DAS CONSIDERACOES PESSOAIS

Dada a dinamica de evolugdo tecnologica atual, ¢ imprescindivel as organizagdes
publicas se adequarem a esse contexto, fornecendo novos servicos ou mesmo servigos ja
consolidados, porém em novas plataformas. Para que essa adaptagdo se dé de forma eficiente,
o gerenciamento de projetos ¢ um instrumento consistente - tanto na literatura, quanto na pratica
cotidiana - para auxiliar a gestao. Os métodos ageis, por sua vez, imprimem maior flexibilidade
a essa gestdo, permitindo mudangas de rotas menos traumaticas no decorrer do
desenvolvimento do projeto.

Dessa forma, o desenvolver desse trabalho mostrou a viabilidade da utilizacao de
métodos ageis de gestdo de projetos em institui¢des publicas. Os desafios identificados, como
em qualquer mudanca organizacional, demandam agdes assertivas por parte do corpo diretivo.
Tais agOes se consolidam nas praticas recomendadas utilizadas para mitigar os desafios. A
estrutura de referéncia, ao sistematizar as dimensodes, respectivos desafios e praticas
mitigadoras, objetiva dar mais eficiéncia ao processo de implantagcdo, uma vez que compila os

itens num Unico instrumento.

7.4 DAS LIMITACOES DA PESQUISA

Destacam-se algumas limitacdes identificadas no decorrer do trabalho. A primeira
refere-se a restrita literatura produzida sobre a tematica dos desafios encontrados na adocao de
metodologias 4geis de gestao de projetos em instituicdes publicas. O advento do manifesto agil,
evento que marcou o inicio do desenvolvimento de metodologias com esse cunho, completou
recentemente duas décadas e, portanto, ainda carece de mais experiéncias e, consequentemente,
de mais pesquisas sobre sua adogao.

A segunda limitacdo decorre da primeira. Se no ambito internacional sdo raros os

estudos tratando do tema, no campo doméstico a pesquisa também ¢ esparsa. Em se tratando
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do setor publico brasileiro, ¢ relevante denotar suas idiossincrasias, haja vista que a burocracia
estatal ndo se comporta de maneira igual nos diferentes paises.

Um volume maior de estudos, principalmente enfocando o contexto nacional, permitiria
uma andlise de contetido mais acurada por parte do sofiware IRaMuTeQ (RATINAUD, 2014)
ao identificar os desafios e correlacionar com as palavras que o cercam, um nimero maior de
vezes, trazendo uma consisténcia ainda maior ao corpus. Essa pode ser considerada a terceira

limitagao.

7.5 DAS SUGESTOES DE TRABALHOS FUTUROS

Tomando por base as limitagdes destacadas anteriormente, uma primeira sugestao seria
a producdo de mais pesquisas, com enfoque de estudos de caso, identificando os desafios
encontrados nos 6rgaos publicos que adotaram metodologias dgeis de gestao de projetos.

Por se tratar de um assunto recente, uma segunda sugestao seria a atualizagdo constante
do portfolio e, consequente, adequagao do corpus e identificagao da evolugdo retornada pela
analise de contetido. Nesse ponto, a metodologia estabelecida pode cumprir um papel essencial,
facilitando uma boa parte do caminho.

Uma terceira sugestdo seria a aplicacdo pratica da estrutura de referéncia ora proposta,
buscando evidéncias empiricas, bem como outros achados decorrentes de sua utilizagao.

Por fim, como um amadurecimento derivado tanto da estrutura como das demais
sugestdes, € possivel evoluir a estrutura de referéncia visando obter um modelo de referéncia.

Fica aqui consignado o compromisso de cessao integral e gratuita do material produzido
nessa pesquisa a quem se interessar em dar continuidade ao trabalho, aderindo a alguma das
sugestdes ou a outra ideia ndo listada. Além disso, na medida do possivel, a orientagdo quanto
a utilizacdo dos softwares de apoio, tanto o RStudio (Bibliometrix e Biblioshiny), quanto o

IRaMuTeQ.



115

REFERENCIAS

ABRUCIO, F. L. O impacto do modelo gerencial na administracdo publica: um breve estudo
sobre a experiéncia internacional recente (Cadernos ENAP, n. 10). Brasilia, DF: Escola
Nacional de Administracao, 1997.

ABRUCIO, F. L.; LOUREIRO, M. R. Burocracia e ordem democratica: desafios
contemporaneos e experiéncia brasileira. Burocracia e politicas publicas no Brasil:
intersecdes analiticas, v. 1, p. 23-57, 2018.

AGUIA - Agéncia USP de Gestdo da Informagao Académica. Periodicos Qualis CAPES: Lista
de Periodicos classificados no Qualis Capes. [ca 2020] Sao Paulo. Disponivel em:
<https://www.aguia.usp.br/apoio-pesquisador/escrita-publicacao-cientifica/selecao-revistas-
publicacao/qualis-periodicos>. Acesso em: 25 jun. 2021.

ALBINO, R. D.; DE SOUZA, C. A.; PRADO, E. P. V. Beneficios alcangados por meio de um
modelo de gestao agil de projetos em uma empresa de jogos eletronicos. Revista de Gestao e
Projetos, v. 5, n. 1, p. 15-27, 2014.

ALQUDAH, M.; RAZALI, R. A review of scaling agile methods in large software
development. International Journal on Advanced Science, Engineering and Information
Technology, v. 6, n. 6, p. 828-837, 2016.

ALMEIDA, F. Challenges in migration from waterfall to agile environments. World Journal
of Computer Application and Technology, v. 5, n. 3, p. 39-49, 2017.

ALTUKHOVA, N. F.; VASILEVA, E. V.; SLAVIN, B. B. Concept for a new approach to
project management in the activities of public servants. Business Informatics, n. 4 (38), pp.
60-69, 2016.

ANDERSON, D. J. Kanban: mudanca evolucionaria de sucesso para seu negocio de
tecnologia. Blue Hole Press, 2011.

ARAUIJO, P. G. de.; PEREIRA, J. R. Analise da aplicabilidade do modelo gerencial na
administracao municipal. Revista de Administra¢ao Publica. 2012, v. 46, n. 5, p. 1179-1199.

ARIA, M.; CUCCURULLO, C. bibliometrix: An R-tool for comprehensive science mapping
analysis. Journal of informetrics, v. 11, n. 4, p. 959-975, 2017.

BENNETT, N.; BUTTRICK, R.; STANTON, P. Managing Successful Projects with
PRINCE2®. 6° edi¢do. Norwich, UK: TSO (The Stationary Office), 2017.

BIANCHI, M. J. Ferramenta para configuracio de modelos hibridos de gerenciamento de
projetos. 2017. Dissertacdo (Mestrado em Processos e Gestdo de Operagdes) - Escola de
Engenharia de Sao Carlos, Universidade de Sao Paulo, Sao Carlos, 2017.
doi:10.11606/D.18.2017.tde-25092017-142303. Acesso em: 2021-03-13.

BLAUG, R.; HORNER, L.; LEKHI, R. Public value, politics and public management. A
Literature Review. London: The Work Foundation, 2006.

BRASIL. Tribunal de Contas da Unido. Acérdao 2314/2013-Plenario. Brasilia; Sessao de



116

28 de agosto de 2013 (2013).

BRESSER-PEREIRA, L. C. A administracio publica gerencial: estratégia e estrutura para
um novo Estado (Texto para Discussdo, n. 09). Brasilia: MARE/ENAP, 1996.

BRATAAS, G.; HANSSEN, G. K.; REDER, G. Towards Agile Scalability Engineering. In:
International Conference on Agile Software Development. Springer, Cham, 2018. p. 248-
255.

CAMARGO, B.; JUSTO, A. IRAMUTEQ: um software gratuito para analise de dados
textuais. Temas em Psicologia, v. 21, n. 2, p. 513-518, 2013.

CAMARGO, B.; JUSTO, A. Tutorial para uso do software IRaMuTeQ (Interface de R pour les
Analyses Multidimensionnelles de Textes et de Questionnaires). Santa Florianopolis:
Laboratério de Psicologia Social da Comunicagdo e Cogni¢do - UFSC. Disponivel em:
<http://www.iramuteq.org/documentation/fichiers/Tutorial IRaMuTeQ em
portugues 22.11.2021.pdf>. Acesso em: 25 nov. 2021.

CAMARGO, M. R. Gerenciamento de Projetos: Fundamentos e Pratica Integrada, 2* edicao.
Rio de Janeiro: Elsevier, 2018.

CAMARGO, R.; RIBAS, T. Gestao agil de projetos. Sao Paulo: Editora Saraiva, 2019.

CAR-PUSIC, D.; MAROVIC, 1.; BULATOVIC, G. Agile organizational model for managing
local government projects. Electronic Journal of the Faculty of Civil Engineering OSIJEK-
E-GFOS, v. 10, n. 18, p. 12-21, 2019.

CAR-PUSIC, D.; MAROVIC, 1.; BULATOVIC, G. Development of a Hybrid Agile
Management Model in Local Self-Government Units. Tehni€ki vjesnik, v. 27, n. 5, p. 1418-
1426, 2020.

CARDOSO, R. Construciao de Modelos de Gestao Articulados por Modelos de Referéncia-
Uma Investigacio Sobre o Uso dos Modelos de Referéncia de Qualidade e Exceléncia.
2008. Tese de Doutorado, COPPE/UFRIJ, Rio de Janeiro, RJ, Brasil.

CARNEIRO, L. B. Utilizacdo do Scrum no gerenciamento de rotinas de trabalho em uma
empresa publica. 2018. Dissertacdo (Mestrado Profissional em Engenharia de Produgao) -
Universidade Federal de Pernambuco, Recife, 2018.

CARVALHO, M. M. Fundamentos em Gestiao de Projetos - Construindo Competéncias para
Gerenciar Projetos, 5% edi¢do. Sdo Paulo: Atlas, 2019.

CONBOY, K. Agility from first principles: Reconstructing the concept of agility in information
systems development. Information Systems Research, v. 20, n. 3, p. 329-354, 2009.

CONFORTO, E. C.; REBENTISCH, E.; AMARAL, D. C. Project management agility global
survey. Massachusetts Institute of Technology, Consortium for Engineering Program
Excellence-CEPE, Cambridge, Massachusetts, USA, 2014.



117

CONFORTO,E. C.; AMARAL, D. C.; DA SILVA, S. L.; DIFELIPPO, A.; KAMIKAWACHI,
D. S. L. The agility construct on project management theory. International Journal of Project
Management, v. 34, n. 4, p. 660-674, 2016.

COUTINHO, H. Da estratégia agil aos resultados. Sao Paulo: Saraiva Educacao, 2019.

DA SILVA, M. R.; HAYASHI, C. R. M.; HAYASHI, M. C. P. 1. Andlise bibliométrica e
cientométrica: desafios para especialistas que atuam no campo. InCID: Revista de Ciéncia da
Informacio e Documentacio, v. 2, n. 1, p. 110-129, 2011.

DATE, R. N.; PINOCHET, L. H. C.; BUENO, R. L. P.; NEMOTO, M. C. M. O. Agile method
application in a public sector educational foundation. Revista de Gestao e Projetos, v. 7, n. 2,
p. 75-94, 2016.

DE ASSIS, D. M.; LARIEIRA, C. L. C.; COSTA, I. As Dificuldades na Adocao e¢ Uso de
M¢étodo Scrum em Empresas Brasileiras Utilizando Processos Plan-Driven: Estudo de Caso
Multiplo. Revista de Gestao e Projetos, v. 8, n. 3, p. 66-79, 2017.

EDER, S.; CONFORTO, E. C.; AMARAL, D. C.; SILVA, S. L. da. Diferenciando as
abordagens tradicional e agil de gerenciamento de projetos. Production, Sao Paulo, v. 25, n. 3,
p. 482-497, jul./set. 2015.

ENSSLIN, L.; ENSSLIN, S. R.; PINTO, H. de M. Processo de investigagdo e Analise
bibliométrica: Avaliagao da Qualidade dos Servigos Bancarios. Revista de Administracao
Contemporanea, v. 17, n. 3, p. 325-349, 2013.

FONTES, M. T. Um Instrumento para Pesquisar a Integraciao de Multiplos Modelos de
Referéncia nas empresas brasileiras. 2010. Dissertacdo de Mestrado, Programa de Pods-
graduagdo em Engenharia de Produgdo - COPPE, Universidade Federal do Rio de Janeiro,
UFRJ, Rio de Janeiro, RJ, Brasil.

GIL, C. A. Como Elaborar Projetos de Pesquisa, 6* edi¢cao. Sao Paulo: Grupo GEN, 2017.
GIL, C. A. Métodos e Técnicas de Pesquisa Social, 7* edicao. Sdo Paulo: Grupo GEN, 2019.

GOODPASTURE, J. C. Project management the agile way: Making it work in the enterprise.
J. Ross Publishing, 2010.

GOOGLE ACADEMICO. Google Scholar Metrics: Métricas Disponiveis. [201?] Disponivel
em: <https://scholar.google.com.br/intl/pt-BR/scholar/metrics.html#metrics>. Acesso em: 25
jun. 2021.

HAJJDIAB, H.; TALEB, A. S. Adopting agile software development: issues and challenges.
International Journal of Managing Value and Supply Chains IJMVSC), v. 2, n. 3, p. 1-
10, 2011.

HIGHSMITH, J. Agile project management: creating innovative products. Pearson
education, 2004.



118

HOBBS, B.; PETIT, Y. Agile methods on large projects in large organizations. Project
Management Journal, v. 48, n. 3, p. 3-19, 2017.

INAMINE, R.; ERDMANN, R. H.; MARCHI, J. J. Analise do sistema eletronico de compras
do governo federal brasileiro sob a perspectiva da criacdo de valor publico. Revista de
Administracido (Sao Paulo), v. 47, n. 1, p. 124-139, 2012.

JANSSEN, M.; VAN DER VOORT, H. Adaptive governance: Towards a stable, accountable
and responsive government. Government Information Quarterly, v.33, p. 1-5, 2016.

JONGERIUS, P. Get Agile: Scrum for UX, design & development. BIS Publishers, 2014.

KARAGOZ, Y.; KORTHAUS, A.; AUGAR, N. How do ICT project managers manage project
knowledge in the public sector? An empirical enquiry from the Victorian Public Sector in
Australia. Australasian Journal of Information Systems, v. 20, 2016.

KEELING, R.; BRANCO, R. H. F. Gestao de Projetos: Uma Abordagem Global 4* Edi¢do.
Sao Paulo: Editora Saraiva, 2018.

KERZNER, H. Gerenciamento de projetos: uma abordagem sist€émica para planejamento,
programagao e controle - 2* Edicdo. Sdo Paulo: Blucher, 2015.

KNIBERG, H.; IVARSSON, A. Scaling agile@ spotify. [online], UCVOF, Disponivel em:
< https://ucvox.files.wordpress.com/2012/11/113617905-scaling-agile-spotify-11.pdf >, 2012.

KNIBERG, H.; SKARIN, M.; DAVID, A. Kanban e Scrum: obtendo o melhor de ambos.
Estados Unidos: C4Media Inc, 2009.

LAKATOS, E. M.; MARCONI, M. A. Metodologia Cientifica, 7* edicdo. Sao Paulo: Grupo
GEN, 2017a.

LAKATOS, E. M.; MARCONI, M. A. Técnicas de Pesquisa, 8" edi¢ao. Sao Paulo: Grupo
GEN, 2017b.

LAKATOS, E. M.; MARCONI, M. A. Metodologia do Trabalho Cientifico: projetos de
pesquisa, pesquisa bibliografica, teses de doutorado, dissertagdes de mestrado, trabalhos de
conclusao de curso, 9% edi¢do. Sao Paulo: Atlas, 2021.

LAPPI, T.; AALTONEN, K. Project governance in public sector agile software projects.
International Journal of Managing Projects in Business, v. 10, n. 2, p. 263-294, 2017.

LAPPI, T., KARVONEN, T., LWAKATARE, L. E., AALTONEN, K., KUVAJA, P. Toward
an improved understanding of agile project governance: A systematic literature review. Project
Management Journal, v. 49, n. 6, p. 39-63, 2018.

LARSON, E. W.; GRAY, C. F. Gerenciamento de Projetos: O Processo Gerencial. Porto
Alegre: AMGH, 2016.



119

LEIL H.; GANJEIZADEH, F.; JAYACHANDRAN, P. K.; OZCAN, P. A statistical analysis of
the effects of Scrum and Kanban on software development projects. Robotics and Computer-
Integrated Manufacturing, v. 43, p. 59-67, 2017.

LINS, B. C. R. Estrutura de modelo de referéncia para Sales and Operations Planning e
Integrated Business Planning. 2019. Dissertacdo de mestrado, Pontificia Universidade
Catdlica do Rio de Janeiro, PUC-RJ, Departamento de Engenharia Industrial, Rio de Janeiro,
RJ, Brasil.

MACETA, P. R. M.; BERSSANETI, F. T.; CARVALHO, M. M. Gerenciamento de portfolio
de projetos no setor publico: uma revisdo da literatura. Revista Produc¢do Online, v. 17, n. 1,
p. 222-244,2017.

MAXIMIANO, A. C. A. Administraciao de projetos: como transformar ideias em resultados.
5. ed. — Sao Paulo: Atlas, 2014.

MERGEL, 1.; GANAPATI, S.; WHITFORD, A. Agile: A new way of governing. Public
Administration Review, Vol. 00, Iss. 00, p. 1-5, 2020.

NUOTTILA, J.; AALTONEN, K.; KUJALA, J. Challenges of adopting agile methods in a
public organization. International Journal of Information Systems and Project
Management, v. 4, n. 3, p. 65-85, 2016.

NUOTTILA, J.; AALTONEN, K.; KUJALA, J. Agile project management in a public context:
case study on forms of organising. International Journal of Project Organisation and
Management, v. 9, n. 3, p. 230-248, 2017.

OUTA, C. T.; SANTANDER, V. F. A. O uso de modelos de processos de negdcio e de
modelagem organizacional em metodologias ageis: uma revisdo sistematica da literatura. In:
WER19 - WORKSHOP EM ENGENHARIA DE REQUISITOS, 22, 2019, Recife - PE, Brasil.
Anais... Rio de Janeiro: Editora PUC-Rio.

PATANAKUL, P.; RUFO-MCCARRON, R. Transitioning to agile software development:
Lessons learned from a government-contracted program. The Journal of High Technology
Management Research, v. 29, n. 2, p. 181-192, 2018.

PMI INC. Governement Extension to a Guide to the Project Management Body of
Knowledge in: PMI. A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK®
Guide - 3rd ed.), Newton Square, PA: 2006.

PMI INC. Um Guia do Conhecimento de Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®). 6a
Edicao Newton Square, PA: 2017.

PUCRS. SCImago Journal Rank (SJR). Porto Alegre. 2020. Disponivel em:
<https://biblioteca.pucrs.br/apoio-a-pesquisa/bibliometria/scimago-journal-rank-sjr>. Acesso
em: 25 jun. 2021.

RATINAUD, P. IRAMUTEQ: Interface de R pour les analyses multidimensionnelles de textes
et de questionnaires - 0.7 alpha 2. 2014. Disponivel em: <http://www.iramuteq.org>. Programa
de Computador.



120

REINERT, M. Une méthode de classification descendante hiérarchique: application a I'analyse
lexicale par contexte. Cahiers de 1' Analyse des Données, v. 8, n. 2, p. 187-198, 1983.

REINERT, M. Un logiciel d'analyse lexicale: ALCESTE. Cahiers de I' Analyse des Données,
v. 11, n. 4, p. 471-481, 1986.

ROSA, M. J. Modelo de referéncia para a formaciao de redes dinidmicas voltadas a
execucio do planejamento de vendas e operacdoes em um ambiente com diversidade de
sistemas de producao. 2017. Dissertacao de Mestrado. Universidade de Sao Paulo, Sdo Carlos,
SP, Brasil.

ROSEMANN, M. Application reference models and building blocks for management and
control. In: Handbook on Enterprise Architecture. Springer, Berlin, Heidelberg, 2003. p.
595-615.

RUA, M. das G. Desafios da administragdo publica brasileira: governanca, autonomia,
neutralidade. Revista do Servico Publico, v. 48, n. 3, p. 133-152, 1997.

RUBIN, K. S. Essential Scrum: A practical guide to the most popular Agile process. Addison-
Wesley, 2012.

SABBAGH, R. Scrum: Gestao agil para projetos de sucesso. Editora Casa do Cédigo, 2014.

SALAMEH, H. What, when, why, and how? A comparison between agile project management
and traditional project management methods. International Journal of Business and
Management Review, v. 2, n. 5, p. 52-74, 2014.

SALVIATI, M. E. Manual do aplicativo Iramuteq (versao 0.7 Alpha 2 ¢ R Versao 3.2.3):
Compilagdo, organizagdo e notas de Maria Elisabeth Salviati. 2017. Disponivel em:
<http://www.iramuteq.org/documentation/fichiers/manual-do-aplicativo-iramuteq-par-maria-
elisabeth-salviati>. Acesso em: 25 nov. 2021.

SANTOS, R. de O. T. Analise e implantaciao de métodos ageis: um estudo de caso no centro
de informatica da Universidade de Brasilia. 2015. xi, 87 f., il. Dissertacdo (Mestrado
Profissional em Computagdo Aplicada) - Universidade de Brasilia, Brasilia, 2015.

SATPATHY, T. Um Guia para o Conhecimento em Scrum (Guia SBOK™): Um Guia
Completo para Entregar Projetos Utilizando o Scrum. Edigdo 3™. Arizona, USA:
SCRMstudy™, uma marca da VMEdu, Inc. 2017.

SCHWABER, K.; SUTHERLAND, J. Guia do Scrum—Um guia definitivo para o Scrum:
As regras do jogo. 2020.

https://www.scrumguides.org/docs/scrumguide/v2020/2020-Scrum-Guide-PortugueseBR-
2.0.pdf, 2020.

SCHLAGHECK, B. Objektorientierte Referenzmodelle fiir das Prozess- und
Projektcontrolling: Grundlagen — Konstruktion — Anwendungsmoglichkeiten. Gabler,
Wiesbaden. 2000.



121

SENRA, L. X.; LOURENCO, L. M. A importancia da revisdo sistematica na pesquisa
cientifica. Metodologias de Pesquisa em Ciéncias: Analises Quantitativas e Qualitativas, v. 2,
p- 396, 2016.

SERRADOR, P.; PINTO, J. K. Does Agile work? - A quantitative analysis of agile project
success. International Journal of Project Management, v. 33, n. 5, p. 1040-1051, 2015.

SEYMOUR, T.; HUSSEIN, S. The history of project management. International Journal of
Management & Information Systems (IJMIS), v. 18, n. 4, p. 233-240, 2014.

SIDDIQUE, L.; HUSSEIN, B. A. Practical insight about choice of methodology in large
complex software projects in Norway. In: 2014 IEEE International Technology
Management Conference. IEEE, 2014. p. 1-4.

SIMOYAMA, F. de O.; BUENO, R. L. P.; BATTISTI, M. C. G. Adaptacio e implantacio da
metodologia Scrum para projetos ageis numa Autarquia Federal. Revista Gestao &
Tecnologia, v. 16, n. 2, 2016.

SOUSA, Y. S. O. O Uso do Software Iramuteq: Fundamentos de Lexicometria para Pesquisas
Qualitativas. Estudos e Pesquisas em Psicologia, v. 21, n. 4, p. 1541-1560, 2021.

STARE, A. Agile project management in product development projects. Procedia-Social and
Behavioral Sciences, v. 119, p. 295-304, 2014.

STOICA, M.; MIRCEA, M.; GHILIC-MICU, B. Agile collaborative architecture for the
development of e-government services in Romania: Electronic public procurement case study.
In: User Centric E-Government. Springer, Cham, 2018. p. 117-135.

UFRGS. Fator de Impacto: como verificar a métrica e o ranking de peridédicos no JCR. Porto
Alegre. 2020. Disponivel em: <https://www.ufrgs.br/bibicbs/fatordeimpacto>. Acesso em: 25
jun. 2021.

VACARI, 1. Um estudo empirico sobre a ado¢ao de métodos ageis para desenvolvimento
de software em organizacées publicas. 2015. Dissertacdo de Mestrado, Faculdade de
Informatica, Pontificia Universidade Catolica do Rio Grande do Sul, PUCRS, Porto Alegre,
RS, Brasil.

VERGARA, S.C. Métodos de Pesquisa em Administracdo, 6* edicdo. Sao Paulo: Grupo
GEN, 2015.

VERGARA, S.C. Projetos e Relatorios de Pesquisa em Administraciao, 16* edicdo. Sao
Paulo: Atlas, 2016.

VERSION ONE. “14th Annual State of Agile Report”. Alpharetta, GA, USA, 2020.
WEN, M., SIQUEIRA, R., LAGO, N., CAMARINHA, D., TERCEIRO, A., KON, F.,

MEIRELLES, P. Leading successful government-academia collaborations using FLOSS and
agile values. Journal of Systems and Software, v. 164, p. 110548, 2020.



122

ZUPIC, I; CATER, T. Bibliometric methods in management and organization. Organizational
Research Methods, v. 18, n. 3, p. 429-472, 2015.



