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Resumo: Este estudo visaidentificar quais as limitagcdes que as caracteristicas do setor publico trazem a
utilizacdo das metodologias ageis. A partir de construcéo de referencial tratando das caracteristicas
formalistas e burocraticas da administracdo publicas e suas limitagdes na adogéo de tecnol ogias de gestdo
menos estruturadas, foi realizada entrevista semiestruturada com especialistas, técnicos e gestores, que
tiveram oportunidade de trabalhar com metodologias &geis nos setores publico e privado. Os resultados
obtidos permitiram sinalizar as barreirasinerentes aimplantagdo dessas metodol ogias e métodos &geis no
setor publico, entendidas como proxy a modelos flexiveis de plangiamento. O levantamento do
referencial tedrico indicou que ainda é relativamente incipiente o conhecimento sobre o uso dos métodos
ageis no setor publico, de forma que este estudo espera contribuir para ampliar a compreensdo e
limitagbes quanto a seu uso.
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1. INTRODUCAO

A significativa expansdo da area de Tecnologia da Informagéo (TI) no século XXI tem
feito com que as empresas aprendam a utilizar um nimero cada vez maior de softwares em
diversos setores com o objetivo de tornarem suas instalacdes e processos mais modernos, além
de conseguir a fidelizacdo de seus clientes através de um atendimento de exceléncia agil e
pratico (VACARI, 2015).

Neste cenario competitivo, novos sistemas sao criados e testados junto com a crescente
demanda por mudancas e inovacdes nos ja existentes, com urgéncia cada vez maior na
finalizagdo do processo. Modernidade e rapidez (RASSWEILER, 2015; AGOSTINHO, 2015).

A maior parte dos clientes ndo tem conhecimento a respeito da complexidade de
funcionalidades que sdo requisitos basicos para a implementacdo de um novo sistema que seja
0 mais apropriado para atender as expectativas da sua empresa. Por isso, desconsideram e/ou
desconhecem a fase de levantamento de dados e sua importancia para todo o processo. Na
metodologia tradicional, o passo seguinte € a leitura de contratos extensos e repletos de termos
técnicos causando irritacdo nos clientes. As empresas desenvolvedoras de software tém feito de
outro modo: um curto prazo para implementacdo do projeto com etapas menores,
acompanhadas e testadas com os clientes (RASSWEILER, 2015).

E importante destacar que a Engenharia de Software Agil pode ser considerada uma
combinacéo de filosofia e principios de desenvolvimento em que prevalece a simplicidade no
desenvolvimento, tendo como objetivo principal a satisfacdo do cliente, utilizando estratégias
para o envolvimento e o entusiasmo do time (equipe de desenvolvimento). Nesse processo de
construcdo do produto, a comunicacao interna na equipe e externa com o cliente € prioridade
absoluta, valorizando as entregas em cada etapa (PRESSMAN, 2011).

Pode-se afirmar que no desenvolvimento de sistemas de tecnologia da informacédo, a
mudanca é diaria, isto €, um dos grandes desafios é entender e atender as solicitacGes do cliente,
gue, na maioria dos casos, ndo tem uma ideia fechada/clara da concep¢do do produto, de
maneira que o projeto evolua e o impacto gerado ndo seja um problema mas uma solugéo
evitando, assim, consequéncias como: estouro do or¢camento, escopo nao cumprido, demora
para transformar pedidos em entregas ou baixa qualidade no produto final (RISING &
JANOFF, 2000; PRESSMAN, 2011).

Uma das alternativas para estas dificuldades possiveis no processo de desenvolvimento
é prezar o envolvimento e 0 engajamento do cliente, criando assim uma atmosfera de interacdo
com a equipe do projeto, melhor gestdo das mudancas com as entregas ocorrendo com mais
frequéncia e em pequenas partes. Além disso, esses fragmentos de software sdo apresentados
funcionando, mas, ndo necessariamente em producdo (TAVARES, 2008; SILVA, 2009).

Neste novo cenario, 0s projetos sdo considerados por essa perspectiva onde a aplicacéo
das préticas e principios ageis tem como valores a pratica a agilidade, assegurando maior
capacidade de adaptacdo e transparéncia nas diversas fases e em todo o ciclo de vida dele, com
0 objetivo de apoiar a melhoria continua do processo e da equipe, sendo esses fatores criticos
de sucesso (EDER et al, 2014).

Todavia, ha dificuldades e limites, sobretudo, no setor publico. O que constitui a
esséncia desta pesquisa € que indmeros autores trabalham com categorias que serdo
apresentadas para analise das entrevistas embasando esta hipo6tese e confirmando-a. Na Ultima
década a agilidade e a eficiéncia no atendimento ao cliente se destacaram no mercado



competitivo e criativo. Por isso, as empresas tém investido na gestdo de projetos e uso de
metodologias que possam atuar neste cenario desafiador e dindmico (SILVA, 2009).

Em projetos de longa duragdo muitos imprevistos podem acontecer durante o ciclo de
desenvolvimento por causa de fatores como: auséncia de informacg&o, bem como a comunicagao
inadequada entre os membros da equipe e no relacionamento com os demais stakeholders,
resultando em processos mal elaborados e implementaces deficientes. Por isso, é sempre
necessario eliminar ameacas como: falta de atencéo, ndo cumprimento dos requisitos e atrasos
para alcangar os objetivos finais do projeto (SILVA, 2009; PRESMANN, 2011).

O modelo tradicional, criado tendo como referéncia o industrial, segue o determinismo
acreditando na reducéo dos erros e de tempo, mas, essas metodologias tradicionais tém recebido
criticas e questionamentos por dois fatores: limitacbes e insuficiéncias, sobretudo, em
ambientes dindmicos de negécio (EDER el al, 2014).

Por outro lado, ha inimeros profissionais de Tecnologia da Informacéo criativos
desenvolvendo trabalhos com constantes mudancas e adaptagdes nos requisitos e exigéncias
dos clientes, utilizando abordagens diferentes na gestéo de projetos (AGOSTINHO, 2015).

Para este artigo foi realizada uma pesquisa exploratoria com o objetivo de identificar
quais as limitacOes que as caracteristicas do setor publico trazem a utilizacdo das metodologias
ageis.

A pesquisa é relevante na medida em que o uso de metodologias ageis é cada vez mais

comum no setor privado impactando diretamente nos resultados positivos das empresas.
Entretanto, no setor publico ha inUmeras limitacGes e desafios.

A pesquisa se limitou a profissionais que atuam no mercado brasileiro. Assim, sera
possivel compreender a percepcdo da aplicacdo da metodologia agil no setor publico nacional
estabelecendo um panorama de suas principais caracteristicas, seus desafios e suas expectativas.
Todos tiveram experiéncia no ou com o setor publico.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 METODOLOGIAS AGEIS

Na década de 1990, essa metodologia surgiu com a proposta de diminuir a burocracia
nos processos de criacdo de software. O termo se popularizou dando origem nos anos 2000 ao
“Manifesto Agil”, com principios comuns compartilhados por esses métodos (AGILE, 2001);

(AGOSTINHO, 2015):

Nos anos 2000, lideres da comunidade de extreme programming se reuniram e
discutiram as praticas do XP e a relagdo entre 0 XP e 0s Método Leves (SCRUM,
DSDM, Adaptive Software Development, Crystal, Feature-Driven Development,
Pragmatic Programming, etc). Os métodos leves apresentavam uma abordagem mais
leve e menos burocréatica. Assim, chegou-se a concluséo de que o XP era melhor como
um método especifico, entretanto, com algumas caracteristicas comuns entre ele e 0s
métodos leves. Durante a reunido estabeleceu-se pardmetros para 0s métodos de
desenvolvimento de software. Estava criado o Manifesto do desenvolvimento de
Software ~ Agil, ou,  simplesmente o Manifesto  Agil.  Fonte:
http://www.metodoagil.com/manifesto-agil/. Acesso em: 12 de outubro de 2019.
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As metodologias ageis (MA) valorizam a adaptacdo as mudancas durante o ciclo de
desenvolvimento do projeto, a flexibilidade na modificacdo/substituicdo de requisitos e
transparéncia com a utilizacdo de ferramentas tanto para a equipe quanto para o cliente,
fundamental em cenarios nos quais os resultados virdo a partir de um prazo curto e as mudancas
S&o constantes.

As entregas ocorrem em ciclos curtos de desenvolvimento, variando de 2 (duas) a 4
(quatro) semanas, no qual ao final do ciclo o cliente recebe o que de maior valor ele mesmo
elegeu entre as funcionalidades apresentadas para o desenvolvimento (DANTAS, 2003) (ver
figura 1).
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Figura 1: Agile Development Cycle
Fonte: clm-consulting.com

E importante destacar que a agilidade é a capacidade de responder as mudancas ou a
habilidade de equilibrar flexibilidade e estabilidade. Assim, a inexisténcia de estrutura ou
estabilidade favorece a criacdo de um cenario cadtico, mas por outro lado, estrutura em excesso
gera uma rigidez desnecessaria, ou seja, € necessario um “ponto de equilibrio” e as
metodologias ageis tém essa flexibilidade durante o processo, diminuindo muito as chances de
insatisfacdo do cliente, pois ele participa ativamente do processo (HIGHSMITH, 2004,
SOMMERVILLE, 2004).

Summerville (2004) listou principios que resumem os valores destas metodologias. O
“Mindset” agil ¢ uma forma mais dindmica de pensar e desenvolver projetos que pode ser
aplicada em todo processo de software, mas, € fundamental que a equipe esteja em um ambiente
favoravel a melhoria continua, no qual tudo o que ndo seja o produto em desenvolvimento
precisara ser reduzido e simplificado, priorizando as entregas de maneira incremental e com o
software funcionando (PRESSMAN, 2006); (STEVEN, 2017).

O Manifesto Agil considera os individuos que v&o utilizar o produto, o software
entregue e funcionando de acordo com o que o cliente precisa, tendo a colaboracdo dos clientes
e responder as mudancas mais importantes que processos e documentacdo (KOSCIANSKI,
2007).

Doze principios resumem esta filosofia de trabalho na qual a equipe ou time devera ter
como prioridade a entrega continua do produto em construcdo para a satisfacéo e fidelizacdo
do cliente:



o Nossa maior prioridade é satisfazer o cliente, através da entrega adiantada e continua

de software de valor.

e Aceitar mudancas de requisitos, mesmo no fim do desenvolvimento. Processos &geis

se adequam a mudangas, para que o cliente possa tirar vantagens competitivas.

o Entregar software funcionando com frequéncia, na escala de semanas até meses, com

preferéncia aos periodos mais curtos.

o Pessoas relacionadas a negécios e desenvolvedores devem trabalhar em conjunto e

diariamente, durante todo o curso do projeto.

o Construir projetos ao redor de individuos motivados. Dando a eles 0 ambiente e suporte

necessarios, e confiar que fardo seu trabalho.

¢ O Método mais eficiente e eficaz de transmitir informacdes para, e por dentro de um

time de desenvolvimento, é através de uma conversa cara a cara.

o Software funcional é a medida priméria de progresso.

e Processos &geis promovem um ambiente sustentdvel. Os patrocinadores,
desenvolvedores e usuarios, devem ser capazes de manter indefinidamente passos
constantes.

Continua atencgdo a exceléncia técnica e bom design aumentando a agilidade.

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

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

Em intervalos regulares, o time reflete em como ficar mais efetivo, entdo, se ajustam e
otimizam seu comportamento de acordo (Disponivel em:
<https://www.manifestoagil.com.br/principios.html>. Acesso em: 12 de outubro de
2019).

E preciso reconhecer o valor dos profissionais como os responsaveis pelo sucesso dos
projetos com foco na eficacia do gerenciamento, resultado, valores ¢ principios do “Mindset”
agil. Podemos citar varias metodologias ageis: Scrum, XP (Extreme Programming), FDD
(Feature Driven Development), Kanban, Lean Inception etc. Todas sdo iterativas e
incrementais e seguem 0s principios ageis anteriormente citados (LARMAN et al, 2003).

Desse modo, as metodologias ageis tém a possibilidade de realizar durante o processo
de criacdo, pequenos testes, reunides, adaptacdes e correcdes até chegar ao produto final.
Enquanto o foco das metodologias tradicionais era o produto final com planejamento e
orcamento rigidos nas Ageis ha flexibilidade e interacdo com o cliente. Em outras palavras,
mudou-se o foco do objeto para o sujeito (cliente).

A primeira grande mudanca é a entrega rapida de valor ao cliente, isto €, mesmo que a
velocidade ndo seja uma caracteristica ou qualidade técnica precisara ser desenvolvida e
utilizada. No caso de um software isto podera ser realizado em etapas nas quais sdo entregues
conjuntos minimos de funcionalidades.

Outro aspecto importante é a colaboracao entre T1 e negdcios. Em um mercado cada dia
mais competitivo e incerto é fundamental aproximar a equipe de Tl aos gestores para juntos
poderem pensar e propor novas formas de trabalho e estratégias capazes de agregar valores e
inovacOes aos produtos e/ou servicos. Na pratica, significa entregar o maior valor do produto,
uma etapa mais elaborada em curto espaco de tempo (STEVEN, 2017).

A satisfacdo do cliente estdo relacionadas duas caracteristicas ja citadas: entrega de
valor ao cliente em espaco de tempo reduzido e alinhamento da equipe de Tl com os produtos
ou servigos: “Ao tornar o processo de desenvolvimento mais aberto para o cliente, a
implementacdo de novas funcionalidades tem se tornado algo previsivel, transparente e mais
aderente as necessidades dos clientes” (VACARI et al, 2014, p. 07).



Outra vantagem do uso de Metodologias Ageis € a unifo da equipe e a diminuicio da
dependéncia de empresas contratadas. E certo que cabe a organizacéo publica preparar, treinar
e incentivar seus funcionarios para que comecem a desenvolver novas tecnologias, projetos e
ideias diminuindo significativamente a dependéncia de empresas privadas e motivando o0s
membros da equipe anteriormente focados em trabalhos burocraticos (VACARI et al 2014).

2.2 PROCESSO DE FORMACAO DA CULTURA AGIL

A organizacao deve desenvolver e consolidar uma cultura agil para que as metodologias
ageis alcancem seus objetivos, ou seja, para que seus colaboradores entendam cada etapa do
projeto e estejam comprometidos da apresentacdo a conclusao dele.

E necessario impactar a cultura organizacional, pois ela é o maior obstaculo para
qualquer metodologia agil. As organizacgdes sao grupos sociais que tem sua cultura propria, isto
é, seus valores, habitos e regras que séo assimiladas por seus colaboradores. Ela esta enraizada
na organizacédo desde a sua fundacéo:

Este € um processo de socializacdo ocorrido ao longo do tempo, apresentando
crencgas, valores, ideologias, habitos, costumes e normas que geram padrfes de
comportamento coletivo e estabelecem uma identidade entre seus membros,
identificando-os com a organizagdo a qual pertencem e os diferenciando das outras
(AGOSTINHO, 2015, p. 26).

Todavia, no setor publico sdo iniUmeros os desafios a serem superados, como: muita
burocracia, servicos ineficientes e inadequados (em quantidade e qualidade), minima motivagéo
e comodismo dos servidores que tem seu emprego garantido, pequeno investimento em cursos
de aperfeicoamento ou atualizacdo para eles séo alguns exemplos (FEITOSA, 2016).

Trata-se de um contexto que requer esforcos conjuntos para ser modificado, no qual, na
maioria dos casos, ha recursos insuficientes e predomina a morosidade. E preciso pensar em
inovacdo e criatividade e promové-las. Surge, assim, uma questdo: Como transformar os
recursos humanos das organizagdes publicas, muitos deles ha décadas na mesma funcao ou
setor em vantagem competitiva, agregando valor ao projeto, criando solugdes, sugestdes, e com
motivacdo para aprender? (VACARI, 2015).

Segundo Soares (2011), em muitos casos, ha um relacionamento conflituoso entre a
cultura organizacional e as préaticas dela nas organizages, causando dificuldades de mudancas
a partir de projetos que utilizem TI. Nestes casos, sugestdes ou propostas de implantacdo de
uma MA devem vir acompanhadas de um conhecimento prévio da cultura organizacao: setores,
historico, projetos além da observacéo da rotina de seus colaboradores.

Feitosa (2016) explica que inovar ndo é tarefa simples, pois a mudanca organizacional
s6 ocorre quando ha alteracdes significativas no sistema ou no ambiente de trabalho. No setor
publico, a resisténcia € maior, na medida em que o comodismo vem associado com a
estabilidade. A inovacdo traz “incertezas e turbuléncias no ambiente organizacional que podem
gerar resisténcias decorrentes da retirada do individuo de uma situacdo conhecida para uma
situagdo desconhecida” (FEITOSA, 2016, p. 04).

2.3 IMPLANTACAO NO SETOR PUBLICO: DIFICULDADES



E fundamental que no setor pablico qualquer projeto tenha transparéncia (por exemplo,
nas notas fiscais, orcamentos além de cotacdo disponiveis) em etapas como: elaboracgdo,
aprovacao, setor de compras, pois utiliza recursos financeiros que sao verbas publicas e que
devem ter uma justificativa plausivel para seu uso (VACARI, 2015).

Para Souza e Renhard (2015) a burocracia é a mais evidente e, por isso, implantar
métodos &geis em uma organizacdo publica é, em geral, um processo lento e complexo na
medida em que, na maioria dos casos, o controle do processo é mais valorizado que a busca por
resultados rapidos e satisfatorios.

As dificuldades para a implantacdo das Metodologias Ageis se encontram na cultura
organizacional em que a mudanca de paradigma quando ocorre costuma ser lental: “enquanto
apenas o projeto de desenvolvimento de software pensar e agir de forma agil e o restante da
organizacdo mantiver vicios e culturas derivados dos processos tradicionais, ndo sera possivel
usufruir realmente dos beneficios ageis” (AGOSTINHO, 2015, p. 22).

Em relacdo a estrutura, hd também “limitagdes legais € monitoramento por 0rgaos do
legislativo, executivo, judiciario e agéncias regulatorias” (SOUZA e RENHARD, 2015, p. 30)
dificultando as operacgdes com pequena autonomia dos gerentes quando comparados com 0s do
setor privado, isto é, elevado nimero de autoridades e processos lentos de licitacdo e de
contratacdes que torna o processo todo lento, segundo Vacari (2015):

Equipes ageis estdo produzindo software de maior qualidade que atendem melhor as
necessidades do usuario, com maior rapidez e a um custo menor do que equipes
tradicionais [Ric08]. Isto tem levado também a uma maior satisfacdo do cliente, bem
como maior grau de previsibilidade [Coh11]. Assim, OP? poderiam beneficiar-se
desses novos métodos para alcancar resultados melhores do que seria possivel
alcancar com métodos ditos como tradicionais (VACARI, 2015, p. 15).

Rainey (1997) enumera caracteristicas do setor publico que permanecem atuais e bem
presentes na realidade das empresas (publicas) brasileiras:

(a) Grande ambiguidade, multiplicidade e conflito relacionados aos objetivos,
incluindo objetivos conflitantes.

(b) Caracteristicas distintivas de papéis gerenciais gerais, como, por exemplo, um
papel mais politico e exposto a interferéncias politicas externas.

(c) Préticas de lideranca e autoridade, como, por exemplo, uma menor autonomia e
flexibilidade na tomada de decisdo, em razdo de restri¢cfes organizacionais e pressoes
politicas externas.

(d) Estrutura organizacional diferente da estrutura da iniciativa privada, nédo
necessariamente mais burocratica.

(e) Processos de tomada de decisdo estratégica mais influenciados por intervencoes,
interrupcdes e maior envolvimento de autoridades externas.

(f) Estrutura de incentivos e desincentivos: maiores limitagdes referentes a promocéo,
recompensa e a¢do disciplinar. Os trabalhadores percebem um relacionamento menor
entre recompensa e desempenho.

! Todos os autores citados no texto concordam quanto a este aspecto.



(g) Caracteristicas individuais, atitudes e comportamentos relacionados ao trabalho,
como por exemplo, menor sensibilidade a incentivos monetarios e maior nivel de
motivacdo em um trabalho publico.

(h) Desempenho individual e organizacional diferente do desempenho encontrado na
iniciativa privada. Varios estudos mostram a gestdo publica como menos eficiente,
enquanto outros defendem sua eficiéncia e desempenho geral (RAINEY, 1997, p.
30).

Sem duvida, esta lista apresenta caracteristicas do setor publico, como questdes
politicas, intervencBes, escassa relacdo entre recompensa e desempenho individual
insatisfatorio.

Sao muitos os obstaculos no setor publico, em especial, a partir da ampliacdo da New
Public Management® e, ainda que a prestacdo de servigos plblicos seja responsabilidade do
estado ela passou por alteracbes com esta nova forma de gerir na qual o cidadao € o cliente
incluindo e-government ou servigos eletronicos. Abel (2017) explica que existe uma grande
dificuldade em utilizar software agil em OP e que elas tem origem na cultura organizacional e
no modo como os servidores estdo habituados a trabalhar inovagdes com ferramentas modernas
como as eletrdnicas, porém, de maneira arcaica.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa realizada foi de natureza qualitativa e o método utilizado foi a revisédo
bibliografica com coleta de dados através de entrevistas para constituir esta pesquisa de campo
(YIN, 2015; GODQY, 2005).

3.1 COLETA DE DADOS

A partir de entrevistas foi realizado o tratamento de dados para confirmar (ou nédo) a
hipdtese inicial com rigorosa analise do pesquisador seguida pelas etapas diagnésticos,
conclusdes e proposi¢ées (GODOY, 2005; YIN, 2015).

Posterior ao Referencial Teorico foi escolhida uma matriz de categorias a partir dos
principios dos métodos ageis descritos por Summerville (2004) que sdo, na verdade, temas
adequados para estruturar as perguntas das entrevistas. Assim, 0 objetivo € comprovar que a
teoria citada tem relevancia e excelentes resultados. Foram entrevistados profissionais da
administracdo publica. Inicialmente eram mais de 20 perguntas. Foram excluidas as
semelhantes, restando oito perguntas em quatro grupos tematicos que serdo apresentados.

A pesquisa foi realizada aplicando o modelo de entrevista semiestruturada com
profissionais com experiéncia comprovada em area relacionada ao tema e todas foram
previamente autorizadas por eles e pelo 6rgdo em que trabalham, sem citar o nome da
instituicdo. Todos trabalham em empresas brasileiras publicas.

® O New Public Management (NPM) tem origem nos paises anglo-saxdes e apresenta solucdes para a gestio da
administracao publica. No inicio, estas solu¢fes tinham como objetivo principal a capacidade de criar/desenvolver
mecanismos de ajustamento e transferéncia dos conhecimentos gerenciais do setor privado para o publico para
reduzir a maquina administrativa e aumentar sua eficiéncia.
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Quadro 1- Relagdo de perguntas constantes nas entrevistas

TOPICO TEORICO

(Metodologias Ageis)

PERGUNTA

EXPECTATIVA COM RELACAO A
RESPOSTA

Cultura Organizacional:
Sobre o modelo formal
e burocréatico do Setor
Publico brasileiro

1. Como vocé avalia a relagédo
do uso de processos e
ferramentas no Setor
Publico, ao invés de
privilegiar as interacdes
entre os individuos?

2. Como vocé avalia a relagéo
de valor entre ter uma
documentagado abrangente
ou entregas do produto
funcionando a cada ciclo?

3- Como vocé avalia a relagéo
entre a priorizacdo da
colaboracé@o com o cliente e
a negociagao dos
contratos?

4- O planejamento detalhado do
projeto, & mais importante
do que a capacidade de
adaptacdo as mudangas?

Expectativa: Identificar se os processos
e ferramentas sdo mais valorizados
que as interacdes e as pessoas.

Expectativa: Identificar se a
documentacao é mais valorizada do
que o produto em funcionamento.

Expectativa:  Identificar se a
negociagdo dos contratos €&
considerada mais relevante do que
a colaboragdo com o cliente.

Expectativa: Identificar se o]
planejamento € mais importante do
gque a capacidade de adaptacdo e
resposta a mudanga nos projetos.
Se a negociagdo dos contratos €
considerada mais relevante do que
a colaboragéo com o cliente.

Contratacado: Sobre os
riscos na contratagao
de servicos utilizando

5. E viavel a contratagéo de
desenvolvimento de
software utilizando

Expectativa: Identificar a viabilidade e
formas de contratacdo de servigos
de software, para desenvolvimento

metodologias ageis metodologias ageis na utilizando métodos ageis.
Administragao Publica?

Formacéao e 6. Sobre o nivel de Expectativa: Identificar se o

Conhecimento: Sobre conhecimento a respeito conhecimento sobre as

a formacgdo, interesse e
motivagao para
aplicacao da
metodologia agil

das metodologias ageis no
Setor Publico, pode ser uma
razao limitadora de sua
aplicacao?

metodologias ageis pelas pessoas
atuantes no Setor Publico ainda é
limitado e impede uma maior
abrangéncia na aplicacao.

Escopo: Sobre como
trabalhar o escopo

7. Sobre o escopo, € possivel
trabalhar com metodologias

Expectativa: lIdentificar se o0 escopo
€ limitador para trabalhar com
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usando metodologias ageis em projetos de metodologias &geis no  Setor
ageis escopo fixo? Publico.

» Expectativa: Identificar se o uso das
8. Sobre requisitos e escopo do metodologias  ageis, ajudam a
produto, as metodologias diminuir as falhas de entendimento

ageis minimizam os durante o projeto.
problemas de entendimento

em relacdo ao produto final,
com o cliente?

Fonte: Elaborado pelo autor.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Para complementar o Referencial Teorico com experiéncias e praticas, foram realizadas
15 entrevistas com profissionais de empresas publicas, privadas e de economia mista com
vivéncia na implantagdo de metodologias ageis no setor publico e pelo menos 5 anos de
experiéncia e contato com esses metodos de gestéo.

Os resultados da pesquisa foram organizados em quatro blocos com as situacdes que
interferem na implantagdo das metodologias ageis no setor publico: Cultura organizacional:
sobre 0 modelo formal e burocréatico do setor pablico brasileiro; Contratacdo: sobre 0s riscos
na contratacio de servicos utilizando Metodologias Ageis; Formag&o e conhecimento: sobre a
formacédo, interesse e motivacdo para aplicacdo da metodologia agil; Escopo: Sobre como
trabalhar o escopo usando Metodologias Ageis.

4.1 CULTURA ORGANIZACIONAL: SOBRE O MODELO FORMAL E BUROCRATICO
DO SETOR PUBLICO BRASILEIRO

S&o inumeros os desafios que a cultura organizacional no setor publico brasileiro
apresenta quando a questdo € a implantacdo de qualquer tipo de inovacdo, inclusive as
metodologias ageis. Os resultados apontam a burocracia (FEITOSA, 2016; AGOSTINHO,
2015) como um dos mais significativos obstaculos a uma nova dinamica para os projetos para
gue possam ser modificados, adaptados e corrigidos rapidamente.

Ha constantemente uma preocupacdo em documentar cada etapa realizada em arquivos
que poderdo ser consultados posteriormente (SOUZA, 2015). Em um cenario engessado, a
inovacdo e a mudanca ocorrem com lentiddo. E, evidentemente, sem a participacdo do cliente.
Em um projeto de longo prazo, cresce a probabilidade de erros e inadequacdo ao que foi
solicitado (FEITOSA, 2016).

Muitos profissionais jovens conhecem as MA, mas tem dificuldade em se concentrar
em um aspecto apenas e ha certa dificuldade em compreender o valor do Manifesto Agil:

“No servico publico se valoriza muito a documentagdo. Talvez por questdes
contratuais ou juridicas. Processos rigidos. 1sso acaba sendo um problema para o uso
de MA. Néo que vocé ndo va ter nenhum tipo de documentacdo, mas eu sou a favor
de uma documentagao que agregue valor. Documentar regras importantes do produto
que esta sendo feito” (E11).
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Soares (2011) e Rainey (1997) afirmam que é necessario conhecer a cultura
organizacional da empresa além de fatores ambientais que podem limitar a utilizacdo de
estratégias especificas facilitadoras no processo de implementacdo de metodologias ageis
conforme descrito pelos entrevistados.

Houve alinhamento entre os autores do referencial teérico com o conteudo das
entrevistas, sobretudo, a partir das seguintes caracteristicas: proatividade e colaboracdo
desigual entre os membros da equipe; falta de envolvimento de parte da equipe; cultura
organizacional resistente; burocracia prevalece; estouro de prazos negociados; pouca
transparéncia e comunicagao dentro da equipe (ABEL, 2017).

4.2 CONTRATACAO: SOBRE 0OS RISCOS NA CONTRATACAO DE SERVICOS
UTILIZANDO METODOLOGIAS AGEIS

Em uma cultura organizacional burocratica, deve-se questionar a viabilidade de
metodologias ageis no setor publico. Vacari (2015) enumera dificuldades para adaptar a
metodologia &gil ao setor publico, devido a especificidade dele com contratos fechados e
planejamento a longo prazo, as vezes, anos. Por isso, um dos entrevistados citou como exemplo,
sua empresa que cria planos para cinco anos e destacou que neste periodo, muitas mudancas
internas e externas (governamentais) poderdo ocorrer. Além disso, nos contratos ha também
multas e punicdes para erros ao invés da interacdo constante entre o cliente (empresa publica)
e a empresa contratada. Por outro lado, ha empresas publicas que adotam o Agil com sucesso
como o Serpro, citado por dois dos entrevistados. O E1 destacou a necessidade e a dificuldade
no setor pablico de buscar ou facilitar a colaboragéo do cliente:

“Ainda fala mais alto a quest@o do contrato. Como se num trabalho de um setor muito
fiscalizado as pessoas tivessem receio de estar fazendo coisas que ndo sdo corretas.
O contrato é uma marca da empresa pUblica te “amarrando” ao cliente” (E1).

O E15 afirma, a partir de suas experiéncias que metodologias ageis podem ser utilizadas
no setor publico com adaptacgdes: “fazendo como na abordagem do pagamento trimestral por
sprints ndo fica em desacordo com a lei e acredito ser possivel aplicar”, isto ¢, é preciso por um
lado, compreender as especificidades do setor publico como exemplifica o E8 ao afirmar que
h&, em alguns casos, dificuldades no processo:

“De jeito nenhum. Aqui tem planejamento de 2015 a 2020. Neste periodo o judiciario
tem 3 gestdes (de dois em dois anos muda). Claro que ele é furado. Cada gestor muda
o planejamento.”

Em todos os casos, o cliente precisa conhecer e entender o processo, se comprometendo
com ele e participando ativamente de reunides e apresentagcdes agregando valor ao mesmo e
diminuindo a probabilidade de futuros problemas que desperdicam tempo e orgamento.
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4.3 FORMLAQAO E CONHECIMENTO: SOBRE A FORMACAO, INTERESSE E
MOTIVACAO PARA APLICACAO DA METODOLOGIA AGIL

Em relacdo a formacéo dos profissionais de T e outros profissionais, as respostas foram
bastante diversificadas: para alguns as informacdes sdo de facil acesso, mas falta interesse em
conhecer e aplicar algo novo (SANTOS et al, 2010).

Isto porque garantia, estabilidade e comodismo estdo enraizados na cultura
organizacional do setor publico, impedindo o conhecimento e o desenvolvimento destas
metodologias. Muitos 6rgdos governamentais ja investem na educacao continuada, mas ideias
novas ainda encontram resisténcia. Segundo o E5 ndo falta conhecimento e sim, vontade de
mudanca, levando contetdos e técnicas a ficarem engavetadas:

“Sim. Sdo porque gestores tém esse conhecimento, mas a maioria estd amarrado ao
cronograma em Excel. Poucas pessoas entendem o que é um Sprint (...). Muitos tem
uma certa idade e ndo fizeram reciclagem” (ES5).

E, para os que ja tem o conhecimento formal ou académico falta a pratica e a motivacéo
para inicia-la. E o caso dos recém-concursados. Por isso é necessario eliminar a subjetividade
nas estimativas; incluir pequenos intervalos entre as sprints; vencer as dificuldades em manter
as interacOes; evitar ou diminuir as interferéncias que atrapalham as reais prioridades.

4.4 ESCOPO: SOBRE COMO TRABALHAR O ESCOPO USANDO METODOLOGIAS
AGEIS

Foram identificados os seguintes fatores: o escopo como limitador da implantacdo da
metodologia agil pelos motivos a seguir: mudancas durante o desenvolvimento no meio de uma
sprint; ndo obediéncia ao papel do Scrum Master; brusca e repentina mudanca no sistema
proximo ao prazo de entrega; cobrancas do cliente junto ao time sao fatores determinantes deste
processo que podem leva-lo ao sucesso (ou néo).

Para alguns dos entrevistados € invidvel trabalhar com escopo fixo e inovagdo. Ou se
segue algo previamente determinado ou se cria e modifica durante todo o processo (SOUZA,
2015). Para o E14 sdo duas praticas incompativeis que precisam ser conhecidas e analisadas
durante todo o processo:

“Nao porque o escopo fixo ndo funciona em ambientes que requerem adaptacdo.
Usamos 4gil quando o problema néo é inteiramente conhecido, nesse caso, fazemos
uma abordagem anterior com design thinking ou design sprint ou quando o problema
¢ conhecido e a solugdo ndo. E em qualquer um dos casos nao existe escopo fixo”
(E14).
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Em relagdo ao produto, a participagdo do cliente € determinante. Ele sera o usuario e
pode sugerir a inclusdo ou excluséo de itens que sdo desnecessarios. Por isso, reunides rapidas
e com frequéncia sdo a base da rotina de troca de ideias, criticas, sugestdes e compartilhamento
de informagdes levando o projeto / produto a ganhar funcionalidades solicitadas pelos clientes
ao final do processo que serdo do tamanha e da complexidade do projeto (AGOSTINHO, 2015).

5. CONSIDERACOES FINAIS

Neste trabalho, foram apresentados os principais fatores necessarios para a implantacao
de métodos ageis em organizacOes publicas a partir de um referencial tedrico e de entrevistas
realizadas com diferentes atores do setor publico, privado e de economia mista que relataram
suas experiéncias e dificuldades (com e no setor pablico) no processo de elaboracdo e
implantacéo de projetos com metodologias ageis.

A pesquisa contemplou apenas profissionais que atuam no mercado brasileiro, pois o
objetivo era compreender e analisar diferentes interpretacGes e vivéncias da aplicacdo da
metodologia &gil no setor publico nacional, apresentando suas principais caracteristicas,
dificuldades, desafios, expectativas e avancos, agregando assim uma diversidade de ideias,
sugestdes e exemplos relatados.

Desse modo, foi possivel identificar ideias, sugestdes e impressdes a partir das
experiéncias compartilhadas pelos entrevistados. Elas sdo bastante diversificadas, isto é, desde
0s mais otimistas que ja percebem um movimento agil no referido setor até os que encaram a
burocracia e a cultura organizacional como um amplo desafio. As metodologias ageis ja estao
presentes no setor puablico, com sucesso em empresas como, por exemplo, o Serpro. Também,
foi possivel concluir que tanto na administracao direta quanto na indireta as dificuldades séo as
mesmas.

Portanto, os projetos que aplicaram a metodologia agil passaram a ser encarados sob
uma nova perspectiva em que as praticas e 0s principios ageis tem como base os fatores a seguir:
interacdo com o cliente, flexibilidade ainda que em projetos com escopo fixo, entre outros,
desenvolvendo assim maior capacidade de adaptacdo, mais transparéncia nas fases dele, além
de manter, apoiar e assegurar a melhoria continua do processo, do time e do resultado final.
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