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Prefacio

Desde 2011, venho compartilhando na web principios e métodos ageis. Neste
guia apresentarei uma visao pratica sobre Agile e Scrum, a partir da selecdo
dentre mais de 300 posts publicados sobre agilidade e cotidiano em http://
jorgekotickaudy.wordpress.com e em minha coluna no site de conteudo http:
/[www.baguete.com.br.

A estrutura e organizagao deste guia reforcam a ideia de que 75% do en-
tendimento e sucesso na adog¢do de qualquer método recaem sobre pessoas
e autoconhecimento, o quanto elas entenderam e praticam de fato ou quanto
¢ meramente operacional ou marqueteira. Ao iniciar um projeto, workshop,
evento ou mais um dia de trabalho, é fundamental que saibamos por que es-
tamos ali, qual a expectativa de valor.

Este livro compartilha 25 anos de mercado, quatro deles em metodologias
ageis. O objetivo deste livro é mostrar a pratica e os principios por tras de
um time Scrum, conceitos vitais para o entendimento e sucesso de todo e
qualquer time agil. Para fazer certo tem que entender os porqués. A cobertura
é de 360°, teoria, principios, métodos, técnicas, pessoas, antes e depois, com
licoes aprendidas, sem meias palavras, caracteristica recorrente no blog e no
baguete. A teoria todos sabem, o dificil é o que nao esta escrito: aqui mostro
tudo aquilo que ndo estd no Scrum Guide.
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Apresentacao

Nos ultimos anos, o desenvolvimento de software tem se tornado um com-
ponente vital nos negdcios das empresas. Profissionais, empresas (publicas e
privadas) e negocios dependem, de forma crescente, de software para decisoes
estratégicas, taticas e operacionais. Por este motivo, devido ao papel cada vez
mais estratégico do software para as empresas, o desenvolvimento de software
precisa ser executado em um ritmo cada vez mais acelerado e esta sujeito a
uma cadeia de mudangas que sio inerentes ao processo.

As condig¢des de mercado se alteram rapidamente, as necessidades dos
usuérios finais variam e fatos novos de mercado emergem sem aviso. E pre-
ciso ser rapido o suficiente para dar uma resposta adequada ao ambiente de
negocio, o que exige maior fluidez, flexibilidade e capacidade de adaptagio a
mudancas. Neste ambiente, a baixa qualidade tem se tornado cada vez menos
toleravel.

O software por sua prdpria natureza deveria ser projetado para se adap-
tar a essas mudancas. Porém, os desafios para o desenvolvimento de software
vao muito além dos aspectos técnicos. Fatores organizacionais, culturais, pes-
soais, economicos e legais sdo exemplos de aspectos nao técnicos que contri-
buem para tornar o desenvolvimento de software uma atividade relativamente
complexa. Desenvolver software ¢ dificil, e desenvolver software de qualidade
e com valor agregado para o cliente é ainda mais desafiador.

Temos observado nos ultimos anos um crescente interesse pelas metodo-
logias dgeis de desenvolvimento de software. O principal objetivo dessas me-
todologias ¢ compartilhar praticas de desenvolvimento de software de forma
alinhada aos desafios da sociedade moderna. Seu surgimento, no final da dé-
cada de 90, formalizou-se com o manifesto agil em 2001.
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O Scrum é uma das metodologias ageis mais conhecidas e mais utilizadas
na industria atualmente. Seu foco é na gestao de ciclos iterativos de desen-
volvimento de projetos e tem como premissa a inspec¢do e a adaptagdo cons-
tantes. E relativamente simples e facil de aprender, porém, dificil de execu-
tar, pois ndo basta apenas aprender a técnica. E preciso entender e enxergar
desenvolvimento de software através de uma perspectiva diferente, alinhada
com tudo o que escrevi nos paragrafos iniciais desta apresentagio. E é neste
contexto que surge esta obra escrita pelo Jorge Horacio Audy.

Por alguns anos tive a oportunidade e o prazer de ministrar conteudo rela-
cionado a gerenciamento de projeto de software no Bacharelado em Sistemas
de Informacao da Faculdade de Informatica da PUCRS. Scrum era um dos
topicos abordados em aula. Sempre que possivel, eu dizia aos alunos que as
técnicas, conceitos e ferramentas que eles estavam aprendendo formavam o
conjunto minimo necessario de informagdes que eles deviam conhecer. O que
faria mesmo a diferenca era a forma como eles iriam atuar no dia a dia, con-
siderando as pessoas e os ambientes onde elas estdo inseridas, os imprevistos,
os problemas e os desafios comuns que sio inerentes ao desenvolvimento de
software nos dias atuais. Entretanto, raramente vemos isto documentado em
livros, sejam eles escritos para apoio ao ensino ou voltados para os profissio-
nais de determinada area.

O que o Jorge faz neste livro é exatamente o que ndo vejo em outras obras
sobre Scrum. Com um embasamento tedrico refinado e com diversos exem-
plos priticos, o autor nos brinda com um texto facil e pratico, recheado de
dicas, conselhos e recomendacdes, tendo como base sua experiéncia recente
e intensa de trabalho com Scrum e metodologias ageis como um todo. Em
resumo, ¢ literalmente uma visao em 360 graus do Scrum, onde o autor com-
partilha toda sua vivéncia com a pratica da metodologia, buscando promover
e fomentar o aprendizado vicario na sua forma mais pura e direta. Afinal,
conhecer técnicas, ferramentas e conceitos é o minimo. O que faz mesmo a
diferenca é nossa capacidade de interpretar, adaptar para a nossa realidade e
executar aquilo que conhecemos e aprendemos. Boa leitura!

RAFAEL PRIKLADNICKI

Professor da Faculdade de Informdtica da PUCRS, Diretor do Parque Cien-
tifico e Tecnologico da PUCRS (TECNOPUC), Coordenador do Grupo de Usud-
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CAPITULO 1

Modelo mental

A vida ¢é feita de mudangas e ritos de passagem, repleta de simbolismos e sig-
nificados. Podemos ter sorte, mas quanto maior nosso nivel de consciéncia e
preparo para enfrentar cada nova etapa, maior a chance de sucesso. Vamos co-
megar refletindo um pouco sobre isto, quem somos, o que e por que fazemos,
como percebemos e somos percebidos, o quanto é consciente ou inconsciente.

11 Escorismo
“Se tiver o hdbito de fazer as coisas com alegria, raramente encontrard

situagoes dificeis”
— Sir Robert Baden-Powell

Uma obra que compartilha muito mais que principios e métodos ageis,
mas a convic¢do de que é possivel termos melhores resultados por meio de
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um ambiente de trabalho mais saudavel e inteligente.

Eu nao apreendi agilidade a partir de um curso ou experiéncia, foi a partir
da percepgao de que eu seria mais feliz se conseguisse agir no trabalho da
mesma forma que agia aos finais de semana no escotismo.

O papel de um chefe escoteiro néo é o de chefiar, ele 14 esta para orien-
tar. Nao para impor, mas para facilitar o aprendizado ouvindo a opinido dos
jovens e permitindo que eles opinem, discutam, escolham e experimentem,
tentem de diferentes formas e aprendam com isto. Aprender fazendo!

Uma segdo escoteira possui planejamento de ciclos, divididos em meses,
com um planejamento especifico para cada sabado. Cada ramo possui suas
reunides de autogestdo, os lobinhos em Rocas de Conselho, escoteiros e sé-
niores em Cortes de Honra, os pioneiros em Assembleias, todos exercendo
uma liberdade com responsabilidade.

Cada jovem possui habilidades e agrega mais em alguma fun¢éo, todos
possuem direitos e deveres frente a sua equipe. Acima de tudo, nédo se aco-
modar, buscar superar seus limites, com seguran¢a, um apoiando o outro,
comemorando os acertos e aprendendo com os erros.

Se cada um trabalhar da mesma forma como um jovem pratica escotismo,
a agilidade sera mera consequéncia.

1.2 MUROS E FEUDOS

“Os membros de uma equipe vencedora lutam contra os seus concorrentes. Os

membros de uma equipe perdedora lutam entre si.”
— Joseph M. Juran

Ja estd na hora de todas as empresas derrubarem os muros e defesas exis-
tentes entre as diferentes areas e equipes envolvidas na industria de software.
O que ainda vemos sdo fortificacoes em que as dreas competem entre si.

Nao existe “minha parte” e “parte deles”, existe um servigo a ser realizado
ao cliente. A solugdo nio é dificil: é preciso estabelecer um processo em que
cada equipe enxergue seu papel no todo, com muita interagao, iteragdes e
antecipacao.

A proposta é termos uma unica perspectiva de negécio, todos cientes e
envolvidos. Ainda hoje o que se vé é o estabelecimento de feudos, cada qual
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preocupado a nio ser o culpado, fazendo a sua parte. E preciso mais que isso,
é preciso ter uma visao holistica, sinérgica, colaborativa.

Fig. 1.1: Muros e feudos

Devemos langar mao dos meios e estratégias possiveis e disponiveis para
estabelecer a melhor comunicagdo e convergéncia. Uma empresa ¢ como um
relogio: de nada adianta uma pega ser de ouro se o encaixe nas demais pegas
ndo for preciso; todas tém que trabalhar em sincronia e em funcido de um
unico objetivo.

Acredito na desconstrucdo de muros e conveniéncias, em ecossistemas
colaborativos, onde todos fagam o seu melhor, para ter orgulho do resultado
final. Métodos ageis nao sdo magicos, dependem de interesse, engajamento,
trabalho duro, antecipa¢do e comunicac¢io. A solu¢io real passa por mobili-
zagdo, capacitagao, coaching, realismo e bom senso.

1.3 DESARMANDO ROTULOS E PAIXOES

“Falta de tempo é desculpa daqueles que perdem tempo por falta de métodos.”
— Albert Einstein

Gosto de dedicar tempo para analisar os comentarios que recebo em ar-
tigos ou escuto em eventos, tentando entender o que tem por tras de cada

apego, resisténcias e muros.
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Tenho convic¢ido de que o problema séo as paixdes humanas na busca da
polarizagdo por rétulos. Tendemos a ser 100% a favor ou contra algo, capi-
talismo, socialismo, anarquia, agilidade, construtivismo, como se tudo nao
tivesse coisas boas e ruins. Ao escutarmos qualquer rétulo que represente
mudancas, entramos em modo defensivo.

Muitas pessoas assistem a palestras ou cursos sobre métodos ageis e nao
percebem os alertas de que ndo é bala de prata, que nao é a derradeira solugao
para todos os problemas. Métodos ageis oportunizam que os problemas se-
jam percebidos antecipadamente, destacam falhas na comunica¢io e geram a
oportunidade para que todos os envolvidos contribuam de fato na estratégia,
o restante ¢ trabalho duro a cada dia.

Nao tenho certeza se é do ser humano, latino, brasileiro ou gaucho, mas
adoramos polarizar, somos a favor ou contra o rétulo. Nao importa se o ro-
tulo é tangivel ou intangivel, se ¢ uma corrente de pensamento, método, pen-
samento, time de futebol, partido politico etc., chega a ser irracional.

Muitas pessoas NAO me questionam quanto a uma das técnicas, um con-
ceito, uma pratica, aplicabilidade de um tipo de reunido ou artefato, quais sdo
os pontos prds e contras de uma dinamica. Apenas questionam o rétulo e
normalmente siao contra tudo, como se fosse tudo ou nada.

1.4 SOCIEDADE INDUSTRIAL OU DO CONHECIMENTO

“Toda empresa precisa de gente que erra, que ndo tem medo de errar e que

aprenda com o erro.”
- Bill Gates

Estamos tentando migrar de uma sociedade industrial, baseada na Ad-
ministragdo classica e mecanicista de Taylor e Fayol, para uma sociedade do
conhecimento. As principais escolas apontam a necessidade de priorizacao
das pessoas, instigando o senso de pertenga e motivagdo para fazerem mais e
melhor, atraindo e retendo talentos criativos e empreendedores.

Desde os primoérdios da revolugdo industrial, é comum trabalhar doze
horas em um dia, sempre com prioridade na quantidade e ndo na qualidade,
desconsiderando os efeitos da fadiga. No fim, a pessoa que exige carga ho-
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raria dobrada e pressdo desmedida é a mesma que assinarad os cheques para
concertar, manter o legado e refazer mais adiante.

Esta realidade industrial treinou e ainda treina geragdes de profissionais
frustrados, que se contentam em fazer muitas coisas a0 mesmo tempo com
baixa qualidade. Mudar este modelo mental exige esfor¢o e necessita que
prestemos atengdo a cada oportunidade de reiterar o valor dessa mudanga.

O segredo estd no senso de pertenca. Se antes éramos pagos para execu-
tar e ndo questionar, um novo modelo mental espera que as pessoas se inte-
ressem, que participem, dediquem-se a constru¢ao de algo que dé orgulho a
todos os envolvidos, gerando valor para a empresa e para si mesmo.

1.5 AUTOCONHECIMENTO

“Os problemas significativos que enfrentamos ndo podem ser resolvidos no

mesmo modelo mental que os criou.”
— Albert Einstein

Métodos ageis, management 3.0, equipes de alto desempenho, estd na hora
de tentar fazer do trabalho um local que mereca nossa presenca por mais de 10
horas a cada dia, considerando o deslocamento e almogo. O primeiro passo
é o autoconhecimento. Entender como vocé e outras pessoas se comportam
no trabalho. Exemplificarei sob a 6tica da felicidade:

 Apaixonados: estio onde querem estar, creem, querem crescer e cola-
borar. S3o minoria; fazem seu melhor e sentem-se felizes mesmo sem
reconhecimento.

« Bem-resolvidos: racionais e focados, agregam valor e fazem a dife-
renca. Enquanto estiverem ali, fardo seu melhor, agregando a eles e
a empresa.

» Acomodados: nio refletem muito sobre o assunto, estd bom como esta.
Estéo satisfeitos fazendo a sua parte, conforme lhes foi proposto ou or-
denado.
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+ Indecisos: projetam sua ansiedade e inquietagdo na empresa e nos co-
legas. Ansiosos com a fungdo, cargo, processo, alternam sua posigdo e
opiniao.

« Insatisfeitos: orgulham-se de suas insatisfagoes, mas sem abertura a
debates. Ndo procuram solugdes e mesmo assim vdo desconstruindo
as coisas ao redor.

» Problematicos: sdo aqueles com temperamento que frequentemente
geram problemas. Inconscientemente vdo provocando ruido e descon-
forto sem objetivo.

Navegamos entre diferentes perfis, mas se eu pudesse optar, elegeria um
time inteiro de bem-resolvidos. Devemos dar nosso melhor no lugar onde
estamos, de forma racional, madura, isenta e objetiva. Se ndo temos orgulho
daquilo que, e com quem, fazemos, fagamos mesmo assim o nosso melhor.
Desta forma, vamos aprender e crescer. Mesmo em um ambiente dificil, isso
nos dara maturidade e visibilidade que abrirao oportunidades para chegar
aonde queremos, o que as vezes é outro lugar.

1.6 NAO MUDO NADA PORQUE NAO POSSO MUDAR
TUDO

“A alegria que se tem em pensar e aprender faz-nos pensar e aprender ainda
mais.”
— Aristoteles

Graduei-me em 1987. Desde entdo vejo empresas investirem em certifica-
¢oes como 595, 6Sigma, CMM]I, ITIL, MSE PMBOK, MPS-BR. Agora ¢ Lean,
Scrum, XP, Safe, todas prometendo ser a derradeira solucio e talvez todas
sejam!

Mas ndo existe receita prescritiva garantida. A solugédo é adaptativa. Den-
tre as alternativas conhecidas, opte por aquelas que mais casam com os seus
valores. Esforce-se em adota-las e adapta-las a sua realidade, contexto, histo-
ria e pretensdes, valorizando a cultura corporativa e as pessoas.
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Quanto a adogdo de métodos ageis, o fato de uma empresa nao conseguir
implantar 100% de agilidade ndo aimpede de melhorar. Quem se diz agil, mas
s aceita mudar tudo ou nada, precisa enxergar a mudanga com agilidade,
com releases, itera¢des, cadéncia e melhoria continua.

A minha sugestdo é de que agilidade nao é s6 para gerenciamento de pro-
jetos: é para tudo, é para a vida. Veja a empresa, setor, equipe e carreira como
algo que merece uma abordagem agil. Dé o exemplo, seja solugdo, nao pro-
blema.

Quer validar essa percep¢ao? Participe de eventos, palestras, grupos de
usuarios e comunidades de pratica, e percebera que nio estd sozinho. Esta-
mos todos no mesmo barco, estamos tentando, evoluindo, aplicando agili-
dade na agilidade.

1.7 FELICIDADE

“O segredo do sucesso ndo é prever o futuro. E preparar-se para um futuro que

ndo pode ser previsto.”
— Michel Hammer

Muitos se enganam quanto a busca da felicidade no trabalho. Alguns con-
fundem videos e livros mostrando o lado legal de trabalhar em empresas ageis,
relatos e posts de agilistas surfando, andando de bicicleta, saindo com os ami-
gos, fazendo esporte, e deduzem que ¢ s isso.

Queremos ser felizes, mas a felicidade no trabalho esté atrelada a resul-
tados, mesmo que muitas pessoas vejam empresas descoladas e se iludam
achando que eles s6 se divertem e ndo prestam contas por resultados. Na
minha visdo, temos nosso tempo dividido em trés partes iguais:

« 1/3 Descanso (sono) - Estou partindo do principio tradicional de 8
(oito) horas de sono didrio, ciente de que flutua com a idade e op¢des
pessoais;

« 1/3 Lazer - Quando nio estamos dormindo ou trabalhando, temos to-
tal liberdade para aproveitar (ou desperdicar) ao maximo nossos dias;
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o 1/3 Trabalho - Temos que buscar um ambiente que nos proporcione
ou pelo menos ndo impega nosso crescimento e satisfagao, com foco

em carreira.

O maior objetivo no trabalho é construir uma carreira, o que difere do
lazer, pois trata-se de um contexto em que existem direitos e deveres com
diferentes interesses e interessados. S6 da certo se entendermos a felicidade
como crescimento e como parte de algo maior, antecipando, aprendendo e
fazendo a diferenca.

Ser feliz no trabalho é colaborar e contribuir na constru¢ido de um time
vencedor, ver sua carreira decolar inserida na organizacao. Mas, eventual-
mente, também ¢é saber a hora de pular de um barco que nio o valoriza e s6
busca resultado a qualquer custo.

1.8 INDIVIDUALISMO OU COLETIVO

“Inteligéncia é a capacidade de se adaptar a mudanga.”
— Stephen Hawking

Em uma equipe agil ndo hd espaco para estrelismo. Se vocé quer ser o
centro das atengdes ou fica reiteradamente colocando alguém da equipe em
foco, pré ou contra, reveja seus conceitos. O objetivo € o equilibrio do cole-
tivo, na certeza de que o crescimento, ideias e boas iniciativas estdo abertos a
todos para participarem e colaborarem com a melhoria continua.

Acredito em abordagens construtivistas, especialmente no valor de se tra-
balhar verdadeiramente em equipe, com claro entendimento do que isto sig-
nifica. Devemos ter orgulho do que e como estamos trabalhando e cons-
truindo. Afinal, passamos mais tempo com nossos colegas de trabalho do
que com nossas familias, isso diz tudo!

O primeiro passo é conhecermos melhor aqueles com quem trabalhamos
cotidianamente, quer sejam nossos colegas de equipe, empresa, clientes e for-
necedores. Qual o maior ganho na realizagdo de retrospectivas, reviews, de-
bates e outras dindmicas 4geis? E para nos aproximarmos uns dos outros,
deixando de ser apenas mais um.
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Cabe a cada um de nds o papel de conhecer e valorizar a contribui¢ao
de cada um, investir no potencial de crescimento de todos, equilibrar as di-
ferencas que sempre existirdo em um time, para assim torna-lo mais forte e
vencedor. Nao se tem sinergia em meio a conflitos e desconfiangas, apenas na
colaboragdo e convergéncia.

O pior caminho é ficar criticando ou elogiando alguém em demasia. Nao
hé ser humano que aguente de forma isenta um bombardeio de responsabi-
lizagao, prds ou contras. Apds inumeros “Vocé nio tem jeito” ou “Vocé é o
melhor’;, o tal cidadao corre o risco de comegar a acreditar nessas bobagens e
acabara metendo os pés pelas maos.

O ambiente de trabalho refletira os valores que cultivamos na nossa vida
particular, mas esta é uma via de mao dupla. Podemos melhorar em ambos
se comegarmos a repensar nossos valores de forma positiva. Pensar em todos
os envolvidos, em si como parte e ndo como todo, evitando o embate indcuo
e desnecessario.

Nao ¢ facil para ninguém. Devemos contar uns com os outros, pois se 0
time vencer, todos vencem. Se o ambiente é saudavel, se de fato somos ageis,
ndo precisamos nos preocupar em sermos “vistos” ou ndo. A construcio é de
todos, mas a contribuicdo pessoal acabara nos distinguindo.

1.9 CONFIANCA E MELHORIA SAO COMO UMA POU-
PANCA

“Nb6s somos aquilo que fazemos repetidamente. Exceléncia, entdo, ndo é um

modo de agir, mas um habito.”
— Aristoteles

A TI escolheu mudar a metodologia e tem a convic¢io de que isso vai ser
bom para todo mundo; decisdo esta, que aconteceu apds décadas trabalhando
em modelos mais tradicionais e comando-controle. E preciso algum tempo
para aprender a trabalhar diferente e mostrar a que viemos. A prioridade
deve ser aproveitar os aprendizados iniciais para que resultados comecem a
ser percebidos e comecemos a formar um novo modelo mental.

Acima de tudo, temos que nos conscientizar de que a confianga da em-
presa e clientes é como uma poupanca: vocé comega a depositar pequenos
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valores, que vao sendo corrigidos e, com o tempo, vdo se avolumando e de-
pois poderemos sacar. E um ciclo virtuoso. Algumas vezes o cliente compra a
ideia desde o inicio, mas normalmente eles precisam ver acontecer para acre-
ditar.

Mais que isso, um banco em que vocé possui uma boa poupanca lhe faci-
litard o crédito. Estabelece-se um modelo de reciprocidade, dada a confianga
e boa relagao de negécios. Com o cliente é igual, ele lhe dara tanto crédito
quanto vocé estabelecer uma boa relagdo e gerar bons negocios para ele. Se
ele comegar a receber software de valor a cada duas semanas, comecara a con-
fiar cada vez mais em suas orientacdes.

Nao espere sanar décadas de maus habitos e débitos técnicos em algumas
semanas. Ouco desenvolvedores exaltados dizendo que estdo fartos de nio
terem a oportunidade de fazer melhor. Esquecem que algumas semanas an-
tes haviamos iniciado um processo de mudanga e que ela envolve questdes
culturais e de confianga que precisam ser estabelecidas em outros patamares.
Isso leva tempo e exaltar-se e polarizar ndo ajuda em nada, pelo contrario, s6
posterga seus objetivos.

Pedir e ficar reclamando é um residuo histérico dos tempos de comando-
controle, quando nos restava apenas reclamar. Agora a responsabilidade é
nossa em gerar argumentos, negociar, gerar fatos, agilidade na agilidade, pois
a melhoria ¢é iterativo-incremental também para o processo.

1.10 MUDANCA DE HABITO

“O habito nunca é bom, nem sequer o habito de fazer boas agdes. As boas
agoes, quando se tornam hdbito, deixam de ser atos de virtude. O verdadeiro

bem s6 é alcangado com esfor¢o.”
— Immanuel Kant

Nosso cérebro nido é capaz de lidar com o imenso volume de informagéo
que nossos cinco sentidos captam a cada milésimo de segundo. Para resolver
esta restricao, ele tenta trabalhar somente com a mudanca. Para isto ele abstrai
e deduz muito do que acreditamos estar sentindo.

Somos a compilagdo de nossos habitos desde a hora que acordamos, to-
mamos café, nos deslocamos para trabalhar, trabalhamos e assim por diante.

10
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Quantas vezes nos perguntam sobre algo que esteve a nossa frente e que nao
percebemos?

Aprender algo novo exige desaprender o antigo, isso consome energia e
recursos, um processo que pode gerar ansiedade e ativar nossas defesas psi-
quicas, dificultando nossa percepg¢ao e raciocinio critico para realizar a mu-
danga com sucesso.

No livro O poder do hdbito, de Charles Duhigg, aprendemos que cada
hébito possui um gatilho que nos faz entrar no piloto automatico, e execu-
tar uma rotina que fazemos sem refletir. Finalmente, ha a recompensa, que
mostra que esse habito vale a pena ser utilizado novamente no futuro.

Refletir sobre habitos me faz lembrar artigos sobre PNL (Programagéo
neurolinguistica), mudanga, parceiros de viagens, feedback e retrospectiva,
sobre o entendimento das dezenas de teorias que nos ajudam a entender os
mecanismos psicologicos e socioldgicos em que estamos imersos.

Os piores habitos sdao aqueles que ndo trazem uma recompensa real, ou
seja, quando o resultado atingido ¢ uma falsa impressao criada pelo nosso
inconsciente. A mudanga de maus habitos, como inércia, sedentarismo, pro-
crastinagao, fumo ou dlcool depende da substitui¢do da rotina que nos leva a
essas pseudo-recompensas.

1.11  MORTE AS BAIAS E AOS GAVETEIROS

“As oportunidades para melhorias existem em grande quantidade, mas ndo

mandam aviso.”
— Joseph M. Juran

Morte as baias e aos gaveteiros, verdadeiras trincheiras, feudos onde seus
senhores se protegem. Chega da falsa sensagao de seguranca atras de painéis
estofados de cor bege, mesas obliquas que na década de 9o foram adquiridas
por verdadeiras fortunas, cheias de regulagens e configura¢des individualis-
tas.

Morte as dezenas de salas em um tnico andar, paredes desnecessarias,
armarios e quilos de papéis guardados por anos e ja amarelados, que nunca
foram acessados neste interim, fim as tralhas armazenadas, sobre as quais,
quando perguntamos, ninguém sabe de quem sio e para que servem.

11
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Cada vez mais empresas investem em ambientes abertos, com grandes
mesas onde gestores e equipes sentam-se lado a lado. Em contraposigao, al-
guns se agarram a mesas individuais a uma distancia segura de dois metros
das mesas mais proximas, sonhando um dia ter uma sala envidragada, uma
sala de chefe.

A cada ano se consolidam ambientes mais amplos, abertos, pouco espago
pessoal e muito espago comum, mesdes coletivos sem gaveteiros nem divi-
sOes, cada vez mais laptops em vez de desktops, ambientes descontraidos, e
cada vez mais inspiradores com seus espacos de descompressio e cozinhas.

Se por um lado aproxima, simplifica e otimiza a comunicagio e interagao
humana, é um grande desafio para o bom senso de cada um. Ambientes dgeis
do século XXI exigem mais disciplina que salas, baias e mesas individuais do
século XX, afinal, ha direitos e deveres.

Cada um possui espago em um locker, para poucos itens pessoais prote-
gidos. O restante ¢ algada dos times definir as regras de convivéncia, desde
o ruido ao uso de espagos e objetos comuns, um treino didrio de auto-
organizacao.

Ambientes ageis e inspiradores sdo como os novos condominios nos quais
moramos: os apartamentos sio menores do que sonhavamos no passado, mas
o0 espago comum tem espaco kids e gourmet, sauna, piscina, fitness, cyber café
etc.

Empresas que sdo os icones desta nova ordem, como Google, Facebook,
Yahoo, Pixar, Apple etc. tém muito mais que isso em todos os aspectos. Elas
vao além, com espagos que sao verdadeiros playgrounds, mas que vém acom-
panhados de outras responsabilidades.

O importante é que esse caminho ndo tem volta, assim como o uso permi-
tido de bermudodes e sandalias, cancelando exigéncias insanas de roupa social
em épocas do ano com temperaturas de até 40° em um pais tropical.

1.12 EQUILIBRIO

“Viver é como andar de bicicleta: é preciso estar em constante movimento para

manter o equilibrio.”
— Albert Einstein

12
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O segredo da agilidade ¢ o equilibrio, como no Yin-yang do Taoismo, for-
¢as fundamentais, opostas e complementares. Olhar s6 por uma lente sempre
nos leva a miopia, afinal polarizagdes e simplificagdes sdo ingénuas:

Individualismo x coletivo

Tudo na agilidade necessita do coletivo. E a forma de potencializar cada
momento e resultados, a partir daquilo que de melhor cada um tem para con-
tribuir. Mas o coletivo ndo pode abafar o pensamento e opinido individual; o
contraditdrio é a receita de um time vencedor.

Qualidade x entrega

Ha uma eterna e saudavel discussiao entre cumprir o prazo e subir a ré-
gua da qualidade. O embate entre resultado hoje e continuidade amanh4,
qualidade e orgulho, ndo ¢ para ser dolorido; deve ser provocativo, bem ar-
gumentado. E buscar o equilibrio de ontem, de hoje e de amanha.

Conforto x mudanga

As pessoas tém medo de mudar, mesmo para melhor, arraigadas as suas
zonas de conforto. Porém, cada vez mais pessoas e empresas comegam a re-
pensar seus valores, lutando contra a mesmice, o fazer mais do mesmo como
sempre foi feito, cientes de que poderiam tentar diferente.

Felicidade x resultado

Os conceitos de ambiente inspirador, felicidade, descompressao e orgu-
lho estao atrelados a resultados. Nada disso tem valor se ndo os usarmos para
superagao, inovagao, empreendedorismo e entrega continua de valor. Felici-
dade ndo quer dizer lazer, o objetivo ainda é o negécio.

Inova¢ao x dominio

A inovag¢do ndo vem da pressdo, mas da inspiragdo de diferentes fontes; é
sair da caixa, é o 6cio criativo. A inovagao pressupoe instigar a mente e aceitar
o risco de tentar e errar provavelmente mais errar do que acertar mas, por
outro lado, tem horas em que ndo dd para arriscar.

13
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Transparéncia x educagao

Esse é um dos embates mais importantes. Ja vi de tudo: prepoténcia, des-
tratar estagidrio, sair e bater a porta no meio de uma discussao, ataque pessoal
no meio de um debate de ideias. Para estes, sugiro rever seus conceitos e ler
um bom livro de etiqueta no trabalho. Transparéncia tem muito a ver com
bom senso e educacio.

Planejado x extras

A aceitagdo de mudangas, mesmo no final do Sprint é uma provocagao,
pois a aceitagdo depende de racionalidade, de real valor para o negécio e vi-
abilidade. A equipe sempre deve ter o senso de pertencimento e questionar,
pois se cada um sente o projeto como seu, vamos querer fazer o que ¢ certo.

Multidisciplinaridade x especialista

Cuidado, precisamos de especialistas. A construgdo de produtos diferen-
ciados exige profundidade de conhecimento. A multidisciplinaridade dese-
jada é para desimpedir gargalos. Nao queremos ou esperamos que todos fa-
cam tudo sempre, mas queremos especialistas com flexibilidade.
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CAPITULO 2

Sobre os ombros de gigantes

Na vida e no trabalho, fui acumulando interesses originados na psicologia, ci-
éncias sociais e outras fontes tedricas para o entendimento dos porqués. Leia
com calma. O entendimento destes fundamentos lhe dard excelentes argumen-
tos para o seu cotidiano, pois, como dizia minha orientadora no mestrado “vere-
mos mais longe se estivermos sobre os ombros de gigantes”, grandes pensadores,
pesquisadores, estudiosos. No campo da gestio da informagdo, por exemplo, hd
um site com as principais teorias utilizadas http://istheory.byu.edu

2.1 LEI YERKES-DODSON (1805)

“Apoie-se em uma gestdo visual com total transparéncia de procedimentos,

processos e valores.”
— Kaizen, Masaaki Imai



2.1. Lei Yerkes-Dodson (1805) Casa do Cédigo

Uma pesquisa realizada em 1908 pelos psicélogos Robert Mearnes Yer-
kes e John Dodson Dillinghamm, que acabou sendo conhecida como Lei de
Yerkes-Dodson, demonstrava que nossa performance é afetada positivamente
por eventual estado de excitagdo fisiologica ou mental.

Yerkes e Dodson apresentaram um grafico com a influéncia positiva cau-
sada por niveis de excitagdo até um teto, a partir do qual o desempenho passa
a diminuir. O processo ¢ ilustrado como uma curva em forma de U invertido.

Além dessa conclusao, também perceberam e registraram que hd uma
sensivel diferenca nesta curva quando o desempenho medido diz respeito a
tarefas ou desafios mais ou menos complexos. As tarefas menos complexas
possuem um teto mais alto e mais sustentavel, enquanto nas mais complexas
¢ mais baixo.

Em TI, onde lemos “excitacdo” devemos interpretar como pressdo por
prazos exiguos, or¢amento apertado, grandes desafios etc. Aqui chega o ponto
onde sou obrigado a perguntar: em qual das curvas sera que boa parte das ta-
refas de desenvolvimento de software se enquadra?

o Tarefas simples - exigem atencdo, acesso @ memdria rapida, aplicagdo
de boas praticas, um minimo de previsibilidade e risco moderado.

o Tarefas complexas — exigem atenc¢do dividida, memoria de trabalho,
encadeamento de tomadas de decisao, multitarefa e adaptabilidade.

A lei de Yerkes-Dodson tem tudo a ver com ambientes profissionais exi-
gentes e tensionados. E uma teoria da psicologia que nos ajuda a explicar por
que o excesso de pressdo e stress acabam gerando bugs, divida técnica cres-
cente, falta de qualidade e sistemas que passam a ser encarados como legados
logo ap6s entregues.

Alguns estudos, utilizando esta teoria, avaliam o quanto a pressao de or-
gamentos e cronogramas afetam, positiva ou negativamente, a produtividade.
Em projetos de software, manter um nivel benéfico de excitagdo requer a co-
operagdo entre clientes e equipes, onde a colaboragio e a auto-organizagao
geram melhores resultados que pressdo vertical.
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2.2 CicrLo pE DEMING (1950)

‘A gente ndo se liberta de um habito atirando-o pela janela: é preciso fazé-lo

descer a escada, degrau por degrau.”
— Mark Twain

Se vocé tem restri¢oes quanto ao Scrum e outros métodos ageis, quem
sabe isso ndo muda se adotar o velho e conhecido PDCA (Plan-Do-Check-
Act), que é consensual e também esta relacionado ao Japao pos-guerra? O
ciclo mais conhecido de melhoria continua e incremental foi idealizado por
um americano, mas bancado pelo governo japonés no esfor¢o de reconstru-
¢do do pos-guerra.

William Edwards Deming ¢ um estatistico americano que revolucionou
o mindset japonés e tornou-se o precursor e nome mundial dos programas
de qualidade total, seguindo os passos de Walter A. Shewhart no uso de es-
tudos estatisticos de processos. Ele desenvolveu 14 pontos para a gestdo da
qualidade total, a qual deve ser continuamente aperfeicoada:

1) Trabalhar para o aperfeicoamento de produtos e servigos, perpetuando-
os, mantendo e gerando empregos;

2) Adaptar-se a nova era econdmica;

3) Trocar a necessidade de inspegao pela implantagdo de uma cultura de qua-
lidade total, envolvendo todos em todo o processo;

4) Racionalizar a cadeia de produgéo, inclusive fornecedores e parceiros, cri-
ando relacionamentos duradouros, baseados na qualidade e na confianga;

5) Adotar melhoria continua em todo o processo, maximizando qualidade e
produtividade, reduzindo ao maximo os custos;

6) Fomentar o proprio desenvolvimento com treinamentos frequentes no seu
local de trabalho, com foco no desenvolvimento das pessoas e do processo;

7) Adotar o modelo de Coaching, ajudando as pessoas a realizar um trabalho
melhor (é preciso para isto evoluir todo o modelo mental de lideranca);

17
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8) Eliminar o medo;

9) Investir na construgdo de um ecossistema, quebrando os silos e a compe-
ticdo entre diferentes interessados;

10) Eliminar slogans e exortagdes aos empregados;

11) Eliminar métricas artificiais para o operariado, evitar administracao por
objetivos (APO) e administracio através de nimeros e metas numéricas;

12) Deve haver senso de pertencimento e poder nas pessoas em rela¢io ao seu
trabalho e ao resultado deste;

13) Valorizar todos os perfis e profissionais envolvidos direta ou indiretamente
no produto ou servigo prestado; o orgulho deve ser de todos;

14) As mudangas, melhorias e transformagdes sao uma tarefa e meta de todos.

2.3 PARETO E JURAN (1951)

‘A qualidade é avaliada pelo usudrio ou cliente. O objetivo é satisfazer o

cliente com a quantidade certa. Nem mais nem menos.”
— Joseph M. Juran

O economista italiano Vilfredo Pareto desenvolveu em 1906 um modelo
que buscava descrever a desigualdade na distribuigdo da riqueza na Itdlia,
concluindo que 20% das pessoas detinham 80% da riqueza. Conhecido como
Principio de Pareto, foi Joseph Juran que levou este estudo a esfera organiza-
cional, segundo o qual 80% dos problemas sdo causados por 20% das causas,
enfatizando a relevancia de focar em valor.

A regra 80/20 do estudo de Pareto sobre a concentragao da riqueza itali-
ana para no maximo 20% da populagédo foi migrada por Juran para o mundo
corporativo. Juran sugere focarmos nos 20% que resolvem 80% do objetivo.
Devemos trabalhar naquilo que gera resultados e é relevante, em vez de traba-
lhar ou investir tempo e energia em coisas irrelevantes ou de pouco retorno.

Um indicativo relevante, quer seja de um pais, empresa ou pessoa, é
quando estamos sempre atras do prejuizo, apagando incéndios, fazendo mais
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do mesmo. Isto pode indicar que o foco esta nos 80% triviais e ndo nos 20%
vitais. Bombeiros corporativos sdo valorizados, resolvendo problemas ime-
diatos, mas raramente alguém questiona por que isso foi necessario. As vezes
o préprio bombeiro foi o gerador do incéndio.

O mais importante nao é fazer a ponte, mas fazer a ponte no lugar e na
direcdo certa. O que queremos ¢ fazer a coisa certa na hora certa, buscando
entender e atender os 20% mais vitais que geram 80% dos resultados deseja-
dos.

JMS Juran Management System é um modelo de qualidade que colaborou
para a configuragdo da cultura Lean. Ele propds trés pilares da qualidade,
com foco em redugio de desperdicios e geragdo de valor, principios Kayzen
de melhoria continua e equipes auto-organizadas:

« Planejamento da qualidade com entendimento real da necessidade do
cliente em ciclos iterativo-incrementais;

« Controle de qualidade em cada passo, durante as operagdes, com mi-

nima inspec¢ao;

o Melhoria da qualidade através de aprendizado continuo e incorporado
ao processo (breakthrough).

Sobretudo, Juran defendia a importincia do fator humano e uma mu-
danga cultural dos gestores, que devem integrar-se mais a estratégia de sua
forga de trabalho, reiterando a iniciativa de garantir os trés pilares da quali-
dade.

2.4 TEORIA DA DISSONANCIA COGNITIVA (1957)

“Aquele que ndo tem confianga nos outros, nio lhes pode ganhar a confianca.”
— Lao-Tsé

A Teoria da Dissonancia Cognitiva, cunhada por Leon Festinger e Carl
Smith, afirma que o nosso consciente, ao nido encontrar explicacido ou solucio
para uma angustia, gera uma dissonancia, e mecanismos psiquicos de defesa
do nosso inconsciente se encarregam de resolvé-la.
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A psicanalise apresenta uma lista de defesas psiquicas que corroboram
essa teoria, quando o inconsciente justifica o consciente através de defesas
psiquicas. Devemos ter cuidado com o abuso, por exemplo, justificar tudo
como culpa dos outros. A busca por culpados ¢ uma fuga da solugao.

» Negacao: ¢ negar a existéncia de um problema nos convencendo que
ele ndo nos afeta, eliminando assim eventual angustia ou sentimento
de culpa.

« Projecio: ¢ quando culpamos alguém por algo que poderiamos ter evi-
tado ou resolvido, uma forma de nos defendermos desta angustia;

« Transferéncia: é projetar emogdes em alguém porque niao consegui-
mos resolvé-las de outra maneira;

+ Racionaliza¢do: é quando buscamos uma explica¢do aceitavel para
uma atitude indesejada, justificando ou contornando para nos isentar-
mos;

o Substitui¢ao: é quando substituimos um sentimento por outro mais
conveniente, que alivie uma angustia ou ansiedade;

o Identificagio: é buscar aproximagdo com seus opostos para nao preci-
sar opor-se a eles, é encontrar um ponto em comum que nos identifi-

que;
« Repressio: evitar algo que ja vivenciamos e ndo gostamos, é optar pela
omissdo para evitar reviver uma situagdo indesejada;
2.5 TEORIA DA CONTINGENCIA (1958)

“A medida que a tecnologia avanga, as empresas utilizam inicialmente uma

estrutura mais mecanicista e depois uma estrutura mais orgdnica.”
— Joan Woodward

A esséncia da Teoria da contingéncia ou Teoria contingencial é ndo ha-
ver um unico modelo organizacional ideal. Qualquer modelo esta sujeito a

20



Casa do Cddigo Capitulo 2. Sobre os ombros de gigantes

se contingenciar frente a sua realidade interna e externa. Uma experiéncia de
sucesso deve ser estudada, mas é temerdrio apenas copia-la sem entender o
contexto onde foi aplicada versus as caracteristicas da sua propria organiza-
¢ao.

Os gestores da Toyota afirmavam que, quanto mais os americanos os vi-
sitavam e tentavam copiar seus processos, mais se distanciavam das razoes de
seu sucesso. O segredo estava na interagdo entre a cultura organizacional e a
microcultura de seus times.

A Teoria contingencial nao afirma que o processo, ferramental e estrutu-
ras sejam irrelevantes, que o estilo de lideranga néo ¢ fator critico de sucesso,
mas garante que os motivos do sucesso organizacional sdo resultado da equa-
¢do de fatores e atores, internos e externos, cultura e ecossistema. Essa ideia
originou-se do contraponto a estudos do inicio do século XX que propunham
uma forma ideal de organizagao, da gestdo a producao.

Mas cada empresa reage diferentemente a condigdes internas e externas,
gerando oportunidades e riscos, facilidades ou restrigoes.

Ambiente pode ser entendido como o contexto onde a organizagdo esta
inserida e que constantemente a influencia, como condigoes ecoldgicas, cul-
turais, politicas, econdmicas, legais e tecnoldgicas. Cada uma destas varia-
veis e outras mais interferem nas organizagoes, interagindo com elas mesmas,
potencializando-se, outras se anulando, cabendo a nés uma analise continua,
de forma a agilizar a adaptagdo, quer para protegao ou percepgdo de oportu-
nidades.

2.6 CURVA DE TUCKMAN (1965)

“Custos existem para serem diminuidos, ndo calculados.”
— Taiichi Ohno

A teoria proposta por Tuckman em 1965 apresentava 4 fases para um pro-
cesso de formagao de grupos (times) — Forming, Storming, Norming e Perfor-
ming — tendo incluido uma nova etapa anos depois, a que chamou de Adjour-
ning. A evolugdo nao é linear, pois conforme saida ou entrada de integrantes,
crises ou mudangas, podemos retroceder ou avancar.
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Essa teoria é 100% aderente aos principios e métodos ageis, voltada a pe-
quenos grupos (equipes), ja que valoriza a auto-organizagdo, o papel de faci-
litagdo, ciclos de melhoria continua, passiveis de retrocessos e avancos devido
a natureza dindmica de grupos humanos. Cada grupo construira sua historia,
ndo havendo tempos esperados para cada fase.

+ Forming: é o momento de formagéo, que carece de tempo para obter
integragdo e sinergia. E necessario alguém que introduza regramentos
iniciais, que imprima um ritmo até que todos comecem a perceber-se
como um grupo. Aqui iniciamos os principios que comporao nossa
microcultura e valores;

o Storming: apos o primeiro momento, passamos a gradualmente ga-
nhar sinergia. O até entdo gestor cada vez mais atua no papel de coach,
orientando cada membro que assuma seu papel frente ao grupo. Esta
fase pode gerar conflitos enquanto cada um estabelece seu espago;

« Norming: o time ganha coesdo e sinergia, com seus integrantes cien-
tes da importancia de seu papel e relevancia de sua produ¢io para os
resultados do grupo, o até entdo coach passa a atuar mais como um
facilitador. O grupo ja possui personalidade prépria, produtividade,
sustentabilidade e autonomia.

« Performing: o grupo ou equipe atinge maturidade no desenvolvimento
de seus objetivos e torna desnecessdria a presenga de um gestor, lider,
coach ou facilitador. A tonica é auto-organizagao, senso de unidade e
pertenca.

+ Adjourning: a nova etapa incluida por Tuckman diz respeito ao encer-
ramento de um projeto. O papel do gestor volta a ser necessario para
reorganizagdo, reorientagdo e enderegamentos.

A formacao de um grupo é essencial e a0 mesmo tempo a tarefa mais difi-
cil. Hé equipes que se mantém indefinidamente entre o forming e o storming,
com causas que vao desde os valores e cultura organizacionais até aspectos
individuais.
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Cabe ao gestor perceber as caracteristicas do projeto, da equipe, de seus
integrantes e trabalhar para uma cultura propria de bem-estar, produtividade,
qualidade e inovagdo. Se ndo houver a iniciativa de buscar argumentos e per-
cepgdes na psicologia, sociologia e nas ciéncias sociais, tudo ficara mais dificil.

2.7 TEORIA DA AGENCIA (1972)

“O coragdo do sistema é o envolvimento: membros de equipe flexiveis e

motivados, constantemente a procura de uma forma melhor de fazer as coisas.”
— Pascal Dennis

Alchian e Demsetz teorizaram sobre a necessidade de os proprietarios
contratarem agentes, que sdo os executivos que lhes representam para a exe-
cugdo da estratégia junto aos diferentes niveis da organizacéo, visando garan-
tir os desdobramentos estratégicos, execugdo tatica e coordenagdo operacio-
nal segundo sua vontade e visao.

Apds a revolugao industrial e a produgdo em massa instigarem o empre-
endedorismo em grandes empresas, criou-se a figura dos grandes proprieta-
rios dos meios de produgio, grandes organizagdes que, a luz das novas teorias
da administrago, constituiam hierarquias em suas estruturas. Conselhos, di-
retores, gerentes, coordenadores, supervisores e operarios, modelos que evo-
luiram com o passar das décadas, mas que guardam em seu bojo gargalos que
terdo que ser desfeitos para podermos dar o préximo passo.

Niéo era mais possivel ao proprietario acompanhar a execucio da estra-
tégia, menos ainda dos desdobramentos taticos. Por isso, passaram a con-
tratar seus agentes (diretores), que por suas vezes contratavam e delegavam
a seus gerentes, que selecionavam seus coordenadores, de forma que uma li-
nha tnica conduzisse o fluxo decisorio desde o topo até a base da pirdmide
organizacional.

Um dos conflitos estudados pela teoria é o de interesses. O agente tem
restrigdes quanto a assumir riscos que prejudiquem sua carreira, logo, traba-
lhard para garanti-la em curso ascendente, mesmo com algumas liberdades
inconfessas em detrimento daquilo que seria o melhor em médio ou longo
prazo para a organizagao.
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2.8 TEORIA INSTITUCIONAL (1977)

“Aplicar o Just In Time (JIT) sem minimizar o desperdicio verdadeiramente
ndo é aplicar o JIT”
— Kaizen, Masaaki Imai

Criada por Meyer e impulsionada em 1983 por DiMaggio e Powell, a Teo-
ria institucional descortina o debate sobre o isomorfismo organizacional, ou
seja, quando uma empresa copia modelo, processo ou aspectos de outra para
obter maior visibilidade, competitividade, legitimidade ou unidade frente a
seu campo organizacional.

Um campo organizacional é formado por um grupo de organizagdes que,
juntas, constituem uma drea reconhecida da vida institucional, podendo ser
percebido entre parceiros, concorrentes, cadeias produtivas etc. Os quatro
elos desta corrente sao: interagao, dominagao, informacao e pertenca.

As principais for¢as que as organizagdes devem levar em consideragio sao
as outras organizagdes (ALDRICH), elas ndo competem somente por recur-
sos e clientes, mas por poder politico, legitimagao institucional, por adequa-
¢do social, assim como por adequagdo econdmica.

« Isomorfismo Competitivo resume-se a assemelhar-se por oportu-
nismo, por questdes de mercado, na busca por nichos ou aptidoes.
Agdes comuns em mercados mais competitivos;

+ Isomorfismo Institucional Coercitivo cede a pressdes formais ou in-
formais, explicitas ou sutis, por persuasdo ou trama, governamental ou
no anseio por aceitacao ou legitimidade;

+ Isomorfismo Institucional Normativo ¢ baseado na profissionaliza-
¢d0, no cognitivo, congressos e eventos, regulamentacao e legitimagao,
na contrata¢io de pessoas com curriculo semelhante;

« Isomorfismo Institucional Mimético é o mais curioso, motivado por
incertezas, metas ambiguas, tecnologias insuficientes ou benchmarks.
Mimetismo pode ocorrer mesmo em dissonéncia aos valores da em-
presa, gerando oportunidades, mas também riscos.
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Quao importante é sabermos por que estamos adotando métodos ageis,
open space, entendermos realmente os objetivos? Sera que esta claro a todos?
Vocé esta estudando e adotando métodos ageis por qué? A cultura da sua
organizagdo serd aliada ou é uma restri¢do nesta caminhada?

2.9 TEORIA DAS RESTRICOES (1984)

“Vocé nunca sabe que resultados virdo da sua agdo. Mas se vocé ndo fizer

nada, ndo existirdo resultados.”
— Mahatma Gandhi

A Teoria das restricdes (TOC) é uma metodologia de gestdo idealizada
pelo Dr. Eliyahu Goldratt, fisico, cientista, educador e lider de negécio. Euma
filosofia de negdcios que se utiliza de principios cientificos. Muitos efeitos sao
explicados por poucas causas; devemos conhecer e resolver as causas em vez
de gerar desperdicio atuando em seus efeitos:

o Identificagao - Identificar a principal restri¢ao (causa);
« Exploragio - Investir no aperfeicoamento desta causa;

« Subordinagdo - Analisar os processos relacionados;

Elevagio - Se nio surtir efeito, reaperfeicoar;

« Repeticdo - Ao eliminar uma restri¢io, reiniciar.

A sugestdo é termos uma visao de causas e efeitos. O médico analisa sin-
tomas e quadro clinico para emitir um diagndstico de causa: a dengue (causa)
gera efeitos como febre, dor de cabega e mal estar (efeitos); tratar separada-
mente os resultados sera insatisfatorio, mas se solucionarmos a causa, todos
os efeitos desaparecerao.

Se a empresa ¢ um sistema, como os elos de uma corrente, ndo adianta
fortalecer indiscriminadamente cada um destes elos. Devemos permanente-
mente verificar qual destes elos é o mais fraco, qual estd comprometendo o
resultado final, logo, ¢ este que deve ser melhorado.
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O nome que a TOC da ao elo mais fraco da corrente é Restri¢ao. Todos
os sistemas sempre possuirdo restricoes. Atuamos para identifica-las e traba-
lhamos na tentativa de resolvé-las ou mitiga-las. Mas sempre existe o risco de
pressupor incorretamente e novas tentativas serao percebidas em um ciclo de
melhoria continua.

Os sistemas puxados (pull system) sdo baseados nos mesmos fundamen-
tos da TOC. A produgio puxada controla as operagdes sem a utilizagdo de
estoque em processo, valoriza um fluxo continuo de construgdo e outros pi-
lares da filosofia Lean.

2.10 MATRIZ CYNEFIN (1999)

“O problema ndo é que existem problemas. O problema é esperar que seja de

outra forma e pensar que ter problemas é um problema.”
— Theodore Rubin

A matriz Cynefin de David Snowden apresenta quatro tipos de sistemas.
Ela nos ajuda a entender que em desenvolvimento de software o caminho é
incerto, complexo e imprevisivel. Exige conhecimento, criatividade, interagao
e um tanto de empreendedorismo.

Em software, o0 modelo mecanicista em que tudo deve estar previsto e
deve seguido ¢ fantasioso. Ao tentarmos negar a incerteza, apenas aumen-
tamos os riscos, pois lidamos diariamente com o erro. Sistemas complexos
exigem a criagdo de ambientes criativos, que privilegiem a transparéncia e a
comunicagio, a interacio e adaptabilidade. Ciclos iterativos incrementais nio
eliminam, mas antecipam os riscos.

 Simples — As relagdes de causa e efeito sdo repetitivas, visiveis e previ-
stveis, o dominio é conhecido e baseado em melhores praticas. E pos-
stvel planejar e executar conforme o planejado. E s planejar e seguir o
plano.

» Complicado - As relagdes de causa e efeito repetem-se, mas nem sem-
pre de forma previsivel. O dominio é provavel, baseado em boas prati-
cas. E possivel planejar e durante a execugio buscar solugdes ja mape-
adas;
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o Complexo — As relagdes de causa e efeito frequentemente nio se re-
petem, nem sao previsiveis. O dominio sugere praticas adaptativas,
emergentes. E possivel estimar, mas durante a execugio novas solugdes
deverdo ser mapeadas;

o Cadtico — As relagdes de causa e efeito ndo sdo percebidas, bem como
existem padrdes desconhecidos. O dominio exige novas praticas, deci-
sOes sdo tomadas sem mapeamentos prévios.

2.11 GAMIFICATION (2002)

“A estratégia deve ser barata; o aumento da produtividade deve ser feito sem
investimentos significativos. Ndo se deve aplicar somas astrondmicas em

tecnologias e consultorias.”
— Kaizen, Masaaki Imai

Nas raizes da Gamification de Nick Pelling e no Agile, ha a transformacgéo
de ambientes e produtos, mas néo se trata de fazer algo divertido e voltar para
a rotina, isso é descompressao. Nao é exercitar-se, isso é laboral. Nao é um
momento de dispersdo bancado pelo chefe em meio a pressio desmedida,
isso ¢ dissimulagdo. Nao ¢ usar Agile sem nada melhorar para as pessoas e
negocio, isso é desperdicio.

Gamification pode ser um poderoso aliado aos principios dgeis na cons-
trugdo de um modelo mental orientado a jogos para engajar, recompensar,
estimular, treinar e inovar. O uso de conceitos de jogos visa transformar a
forma de ver e executar o trabalho em algo mais envolvente, menos repeti-
tivo, mais sustentavel, com inovacio e empreendedorismo.

Agile Thinking e Game Thinking sio modelos mentais, uma visao holistica
que nos desafia a sermos mais sustentaveis, Human Thinking afinal. Mesmo
as empresas que nao estdo dispostas a tentar podem mitigar os efeitos de uma
cultura dificil através de um minimo de valorizacao das suas pessoas, melho-
rando o convivio e a comunicagio e tentando reter seus talentos.

 Localiza¢do - Como tudo mais, é preciso dar aten¢ao aos aspectos psi-
cologicos, valor do design, preparacao do ambiente, atividades aplica-
das de forma variada, divertida e instigante. Tendo alguma opgdo, é
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bom usar lugares diferentes do dia a dia: quando esta calor, sugerem-se
locais ao ar livre, terracos, sob copa de arvores. Surpreender é bom e
gera uma vibe positiva.

Materializagao - Uso de agile games com chapéus, equipamentos, per-
sonagens, medalhas, avatares, pontuagoes, cores, identidade, torneios.
Ha fotos de treinamento em que as pessoas usam chapéus divertidos,
luvas, jalecos, colares com personagens animados, avatares divertidos,
post-its customizados e cartdes coloridos.

Amplifica¢dao — Muitas vezes é possivel prolongar as experiéncias atra-
vés de artefatos, campanhas, tarefas prévias ou posteriores de forma a
manter a mobilizagdo e potencializar os efeitos. Um exemplo sdo even-
tos em que as pessoas leem um texto e trazem suas impressdes ou pro-
vocagoes relativas aquela abordagem ou texto.



CAPITULO 3

Principios ageis

Quais sdo os principios que norteiam e quais os pilares que sustentam os méto-
dos Agile? O que é afinal o exercicio destes valores e premissas? E fundamental
que cada profissional tenha a nogao exata de que este caminho ndo é fdcil. Para
obter sucesso em metodologias dgeis é preciso que todos se esforcem em cres-
cer coletivamente, apoiando uns aos outros para que todos sejam mais que o
somatdrio de suas individualidades.

3.1 POR QUE O METODO SE CHAMA “AGIL"?

“Uma reunido em que todos os presentes estdo absolutamente de acordo é uma

reunido perdida.”
— ALBERT EINSTEIN



3.1. Por que 0 método se chama “Agil"? Casa do Cédigo

O termo “agil” gera uma confusdo, pois algumas pessoas entendem que
a construgdo sera mais rapida. A referéncia é relativa a antecipagdo de valor,
oportunidades e riscos, enquanto a tendéncia do tempo total tende a ser mais
longa, mas garantindo qualidade nos resultados empresariais. A seguir uma
alegoria, categdrica a titulo de ilustragao:

A construcao tradicional levanta as colunas e vigas, lajes, sobe até o
ultimo andar e, enquanto isso, ergue as paredes, dutos, eletricidade,
hidraulica o mais rdpido que podem. O foco é fazer tudo em menos
tempo possivel, com o menor custo e menor desperdicio possivel de
material, ganho de escala, apenas com especialistas, cada um no seu
quadrado (= 18 meses).

« A constru¢do em modelo 4gil quase interrompe no terceiro més para
montar o apartamento decorado, completo, com refinada decoragio,
preparagio de parte do hall e dreas comuns, em especial o que estiver no
caminho, um gazebo, jardim e hall que chame a atengao dos prospects e
clientes, deixando visivel o potencial do empreendimento (= 20 meses).

Os 20 meses sdo mais ageis que 18, porque sabemos e atendemos o ob-
jetivo real, que ndo é construir rapido, é oferecer algo diferenciado: nao é s6
vender apartamentos, mas vender o sonho do melhor local para viver a vida.
Compartilha-se a entrega antecipada de um apartamento real, decorado, e
permite a propria empresa e a seu publico interagir, tirar suas duvidas, en-
tender, antecipar melhorias, propor extras que agreguem valor ao resultado
final.

O manifesto agil fala em entrega antecipada de valor, de forma iterativa,
em entender e satisfazer seu cliente, com qualidade, corrigindo erros o quanto
antes etc. Isso tudo fica mais facil com o apartamento decorado e, com certeza,
teremos assim mais vendas desde o primeiro semestre até o final da obra,
satisfazendo a todos os envolvidos.

Isso é a esséncia da agilidade, transformar as percep¢des em fatos, perce-
ber problemas antecipadamente, buscando, neste processo, agregar valor ao
maior nimero de participantes e interessados, bem como garantir os resulta-
dos e promover satisfacio.
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3.2 GLANURALIDADE AGIL

“Focaliza a atengdo no Genba, local onde se cria realmente o valor.”
— Kaizen, Masaaki Imai

Uma provocagdo pelos métodos dgeis é a necessidade de quebrar o que se
quer em pedagos menores, tanto quanto possivel, até chegar a escala de horas,
facilitando a estimativa prévia e a entrega continua de algo de valor:

o Visio/Missido - Tudo comega com uma ideia e missdo;

o Estratégia - E uma das disciplinas mais importantes. Saber o que é
valor, decidir quais solugdes sdo realmente necessdrias, entender qual
¢ a visao, a cadeia de valor, qual a diregao e objetivos;

o Release - Um planejamento de médio prazo também é muito impor-
tante, cada release (projeto) deve ter objetivos claros de valor que serdo
agregados ao atingi-los, equilibrando desejos e superpoderes aos dife-
rentes interessados.

« Iteragdo ou Sprint - Sio periodos curtos, entre 2 e 4 semanas, destina-
dos a construgdo do SW desejado. Cada Sprint possui eventos que lhe
materializam - planning, daily, review, retrospectiva.

« Diaria - Diariamente, no mesmo local e hora a equipe se reune em pé,
junto ao quadro de tarefas, e em 15 minutos gera um status atualizado
com foco em oportunidades, impedimentos e desvios, pelo sucesso do
Sprint.

 Qualidade/Engenharia - Em cada jornada de trabalho temos a cons-
trugdo de software de qualidade, com boas praticas de engenharia, vi-
sando ndo gerar divida técnica, com pair programming, review e testes
automatizados.

3.3 MANIFESTO AGIL

“O produto final do planejamento ndo é a informacgdo: é sempre o trabalho.”
— Peter Drucker
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Em fevereiro de 2001, em uma esta¢éo de esqui em Utah, EUA, 17 profis-
sionais que ja vinham praticando novos métodos de trabalho em desenvolvi-
mento de software, publicando e divulgando metodologias rotuladas como
leves (lightwave), se reuniram para declarar os pontos em comum que es-
tavam chamando a aten¢do do mercado pelos bons resultados que vinham
conquistando, por exemplo:

* 1992, Crystal Clear Method - Alistair Cockburn;
e 1993, Scrum - Shuterland, Schwaber e Beedle;

e 1994, Patterns, UML, XP - Martin Fowler;

1996, XP - Beck, Cunningham e Jeffries;

e 1997, FDD - Jeff De Luca e Peter Coad;

* 1997, ASD - Highsmith e Cockburn.

A seguir, alguns pontos comuns a estes métodos: times pequenos, auto-
organizados, menos hierarquia e mais autonomia; foco em valor, o que re-
almente faz a diferenga para o negdcio e pessoas; ciclos curtos, iterativo-
incrementais, na escala de semanas; busca pela qualidade consciente, em va-
lor sem desperdicios; liberdade com responsabilidade, devemos ter orgulho
da equipe e produto; gestdo visual, realismo e transparéncia, tomando deci-
soes diariamente; usar uma linguagem ubiqua, comum junto a todos os en-
volvidos.

3.4 PRINCIPIOS AGEIS

“Prioridade as pessoas, esforgo principal de melhoria deve vir de uma nova
mentalidade e estilo de trabalho das pessoas para a qualidade, equipe,
sabedoria, elevagdo da moral, autodisciplina, circulos da qualidade e prdtica

de sugestoes individuais ou de grupo.”
— Kaizen, Masaaki Imai

O manifesto para o desenvolvimento 4gil de software possui quatro arti-
gos e doze principios, com o seguinte texto:
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“Estamos descobrindo maneiras melhores de desenvolver software
fazendo-o nés mesmos e ajudando outros a fazé-lo. Através deste trabalho,
passamos a valorizar: individuos e interacdo entre eles mais que processos
e ferramentas; software em funcionamento mais que documentacéo abran-
gente; colaborag¢ao com o cliente mais que negociagdo de contratos; responder
a mudancas mais que seguir um plano”

Eis a relagdo dos principios por tras do manifesto agil, experimente per-
ceber o quanto vocé acredita e o quanto vocé segue cada um deles:

1) Nossa maior prioridade ¢é satisfazer o cliente, através da entrega adiantada
e continua de software de valor;

2) Aceitar mudangas de requisitos, mesmo no fim do desenvolvimento. Pro-
cessos ageis se adequam a mudangas, para que o cliente possa tirar vanta-
gens competitivas;

3) Entregar software funcionando com frequéncia, na escala de semanas até
meses, com preferéncia aos periodos mais curtos;

4) Pessoas relacionadas a negdcios e desenvolvedores devem trabalhar em
conjunto e diariamente, durante todo o curso do projeto;

5) Construir projetos ao redor de individuos motivados, dando a eles o am-
biente e suporte necessario, e confiar que fardo seu trabalho;

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

cara;
7) Software funcional é a medida primaria de progresso;

8) Processos ageis promovem um ambiente sustentavel. Os patrocinado-
res, desenvolvedores e usudrios, devem ser capazes de manter, indefini-
damente, passos constantes;

9) Continua ateng¢do a exceléncia técnica e bom design aumentam a agili-

dade;
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10) Simplicidade, a arte de maximizar a quantidade de trabalho que néo pre-
cisou ser feito;

1) As melhores arquiteturas, requisitos e designs emergem de times auto-
organizaveis;

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

3.5 ALGUMAS PESSOAS OLHAM PARA O LADO ERRADO

“A ideia é que a empresa tente absorver a criatividade e a capacidade de

solucionar problemas de todos os seus funciondrios.”
— Michael Hoseus

Nenhuma empresa é obrigada a adotar Agile e nitidamente algumas o
fazem por simples mimetismo ou marketing, pois continuam acreditando em
silos, em projetos compostos por um ecossistema compartimentado. E como
uma prefeitura que divulga sua sustentabilidade, mas despeja esgoto direto
no rio, desperdica energia e agua potavel etc.

Tive a oportunidade de participar de projetos de sucesso, sem termos
nada de excepcional. Eramos todos imaturos no método, tinhamos conflitos
e idiossincrasias. A arquitetura e engenharia tinham o que melhorar, mas deu
certo porque tinhamos areas de negdcio e corporativas tio dgeis quanto nos,
linguagem ubiqua, e todos tentavam entender o que era valor e desperdicio!

Sucesso agil ndo é ter um produto “bonito” que nao rentabiliza, nao é
chegar aos resultados a qualquer custo, nem ter um ambiente cool sem rumo,
menos ainda ter uma equipe perita no improviso, um discurso sustentavel,
mas na busca de bodes expiatorios a cada tropeco, eu versus vocés, nos versus
eles.

E dificil obter ganhos sem integrar negdcio, corporativo e tecnologia, pen-
sando apenas nos objetivos e resultados. Integrar fornecedores, clientes e
usuarios, pela evolugdo e rentabilizacdo nédo é mito, nem tampouco impos-
sivel, mas depende de todos comprarem a briga.

Faga workshops Scrum para os times Scrum, mas é fundamental que faca-
mos também workshops e treinamentos de alto nivel para times de negdcios,
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backoffice, fornecedores. Todos os envolvidos devem entender os porqués,
ganhos e custos. Somos um elo da cadeia e, se temos uma corrente fraca,
reforcar apenas um elo nao basta: ao puxar, vai abrir em outro ponto.

3.6 GESTAO DO TEMPO

“O lema essencial da aprendizagem organizacional é aprender fazendo.”
- Kaizen, Masaaki Imai

Gestao do seu tempo ¢ mais que uma premissa agil, ¢ caminho para o
autoconhecimento. Afinal, onde vdo parar as horas de cada dia? Todos se
surpreendem ao usar técnicas simples para entender o porqué das frases:

« Naio tenho tempo para nada.

« Falta sé um pouquinho.

» Nao fiz porque estava atolado.

« Ja vou dar um jeito, volto em 1 hora.

« Hoje vou ter que ficar até mais tarde.

Em workshops, desafio as pessoas a monitorarem seu tempo por alguns
dias. O objetivo nao é fazer ninguém trabalhar mais, mas garantir que no fim
vocé sera mais consciente e feliz, com mais argumentos para antecipar-se.

Invisto mais tempo naquilo que é mais importante? O que nao deu para
fazer é de fato aquilo com menos prioridade? Quanto do que eu fago gera
valor e quanto pode ser desperdicio? O quanto compartilho e valido estas
hipoteses com os colegas? Sera que pequenas coisas desnecessarias, somadas,
nao impactam?

Seja consciente, antecipe, organize, inicie cada dia com uma lista de tare-
fas e as mantenha priorizadas de forma a néo iniciar pelas menos importan-
tes. Ha matrizes individuais ou colaborativas usadas para a transparéncia dos
tempos realizados, é s6 escolher a que mais lhe agrada.
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Temos habitos que nem percebemos e nos consomem um tempo que de-
pois nos falta. Algumas tarefas urgentes concorrem com as de baixa impor-
tancia etc. Tem gente que confunde disciplina com cobranc¢a. Nao devemos
ser escravos do tempo, mas domind-lo, entender onde, quando e por qué.

3.7 ESTRATEGIAS DE ADOCAO

“Ndo basta conquistar a sabedoria, é preciso usd-la.”
— Cicero

Como todo processo de mudanca organizacional, o processo de adogao
pode ir a favor dos ventos proporcionados pela cultura vigente ou contra,
pode contar com o apoio do coordenador, geréncia e diregdo, ou té-los como
restrigdo; mas, mesmo com obstaculos, a adogao de técnicas ageis gera melho-
rias, se nao para todo o ecossistema como desejado, a0 menos internamente
para a equipe, a titulo de comunicagao. Existem as estratégias:

Piramide
A estratégia mais ortodoxa sugere que selecionemos uma equipe que es-
teja iniciando um pequeno projeto, com integrantes que potencializem a ex-

periéncia. Apds sua conclusdo seria possivel dividir a galera entre outras equi-
pes, gerando uma progressao geométrica.

Coach

Essa mesma estratégia (pirdmide) pode ser precedida pela preparagio de
um bom Scrum Master, alguém que orientard a primeira equipe e que, na
sequéncia, podera iniciar outras equipes, treinando nio sé o time como ou-
tros Scrum Masters, orientando a organizacgao.

Big Bang

Eu e uma colega participamos de um processo ousado, treinamos de
forma gradual e sem rupturas mais de 7o pessoas, pertencentes a sete equipes
de desenvolvimento de produtos digitais. De forma iterativa, introduzimos
em trés meses primeiro os principios e atitudes por tras de uma equipe agil,
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depois a timebox de retrospectiva e quadros de gestdo visual, e finalmente o
ciclo completo Scrum.

Subversivo

Se sua chefia e empresa ndo entenderam o que é Agile e ndo autorizam a
mudanga, é possivel negociar algumas técnicas, como retrospectivas e gestao
visual. Mesmo sem requisitos ageis e ciclos iterativos, é possivel mostrar o
valor em melhorar a comunica¢aio, transparéncia e adaptacio.

Waterfall

Tem empresas que sdo pouco ageis na sua esséncia e ficam debatendo ge-
rencialmente esta op¢do durante meses ou anos, trazendo cursos e consulto-
res, na expectativa de ter a certeza de que dara certo. Normalmente trabalham
em um processo top-down e querem estar preparados antes de inicid-lo. Al-
guns entram em postergagao indefinida.

ATENCAO

Nao hd garantias, ndo importa se optamos por iniciar com 100% do
Scrum em uma equipe piloto e formadora de opinido ou baby steps com
varias equipes, o segredo estd em buscar um minimo de apoio, botar a
mao na massa, e evitar gerar somente expectativas com um estoque de
pressupostos, incognitas, planos e idealizages que podem ser frustran-
tes.

3.8 PACTO DE EQUIPE

“Onde quer que haja tendéncia para aprender, hd processos autocorretivos,
com mudangas de habito; onde quer que haja agdo guiada por um propdsito,
ai hd inteligéncia.”

— Licia Santaella

O primeiro passo é um “pacto” de equipe, quando em conjunto listamos
tudo o que o time julga necessario para uma convivéncia saudavel. O quadro
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tem s6 duas colunas: “O que queremos” e “O que NAO queremos.” No final,
ele é colocado na parede, a vista, sendo atualizado sempre que necessario.
Normalmente comprovamos a Hierarquia de necessidades de Maslow. Ha
exce¢Oes, mas as necessidades humanas sdo como uma piramide, seguindo
uma ordem inconsciente, da base para o topo, primeiro fisiologicas, depois de
seguranga, social, autoestima, relacionamento, estima e realizaqéo. As listas
devem ser esponténeas, veja a seguir quatro exemplos:

“Queremos”: SER OUVIDOS! E ser respeitado e ter a atencio devida
quando falando, é ter retorno sobre o assunto encaminhado, é ndo ter um
interlocutor respondendo e-mails a0 mesmo tempo em que diz estar lhe ou-
vindo;

“NAO queremos”: PERTURBACAO DO AMBIENTE! E nio discutir
em voz alta questdes pessoais no celular, a relagdo com a namorada, garga-
lhadas vendo o Youtube, xingamentos, ter mais respeito pelos colegas;

“Queremos”: ENTENDER O PORQUE! Porque sim nio é resposta,
transparéncia é o principal pilar de sustentacdo do Scrum e precisamos sa-
ber por que algo é valor, desperdicio, prioridade, cancelamento, postergacao
etc.;

“NAO queremos”: LEVAR PARA O LADO PESSOAL! E nio ficar ma-
goado com qualquer critica ou comentério dito para ser construtivo. Res-
ponda, néo silencie e guarde magoa.
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CapriTULO 4

Introducao ao método

Por onde comecar a entender o Scrum? Como tudo comegou? Quem sdo os
maiores nomes, qual o espirito, quais sdo os fundamentos essenciais? Como
chegamos a construgdo de produtos com alto valor agregado, com o minimo de
desperdicio, ao mesmo tempo em que desenvolvemos o espirito de equipe e senso
de pertenga em todo o ecossistema?

4.1 SCRUM

“Scrum humaniza o desenvolvimento de produtos através da introdugdo de
uma comunicagdo regular, ajudando equipes a se comprometerem com metas

compartilhadas.”
— Ken Schwaber e Jeff Shuterland
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O termo Scrum vem do jogo de rugby, ¢ a jogada em que ficam todos
juntos, cada um apoiando os demais, frente a frente com time adversario.
Acontece sempre que a bola para ou sai de campo. Cada “scrum” for¢a que os
times se auto-organizem e reiniciem o jogo.

A primeira referéncia foi em um artigo de Hirotaka Takeuchi e Ikujiro
Nonaka em uma publicagdo da Harvard Business Review de 1986, chamada
The New New Product Development Game apresentando os conceitos e funda-
mentos de times ageis, pequenos, multidisciplinares, auto-organizados, com
foco em entrega de valor e melhoria continua.

Em 1995, Jeff Sutherland e Ken Schwaber uniram esforgos para a forma-
lizagao do método que chamaram de Scrum, apresentado no artigo Scrum
and the Perfect Storm. Jeff era vice-presidente de engenharia na Easel e Ken
trabalhava na Advanced Development Methods. Ambos estavam presentes
quando da assinatura do Manifesto Agil em fevereiro de 2001.

Desde entdo, Schwaber e Sutherland vém lancando atualizacdes do docu-
mento batizado por eles de Scrum Guide, que contém na sua versdo 2011 tdo
somente dezoito paginas, com os papéis, timeboxes, artefatos e regras, leitura
obrigatdria para quem quer comegar a rodar: http://www.scrumguides.org.

Outra informagéo pertinente é o entendimento de que estes dois grandes
nomes do Scrum acabaram fundando e apoiando as duas instituicoes certifi-
cadoras do método, a http://scrumalliance.com e http://scrum.org.

4.2 OS TRES PILARES DO SCRUM

“O primeiro passo indispensdvel para conseguir as coisas que vocé quer da
vida é este: Decida o que vocé quer.”
— Ben Stein

Cada momento do método Scrum para desenvolvimento de software esta
baseado em trés pilares recorrentes, que sdo permanentemente praticados:

+ Transparéncia - Para saber se estamos no caminho certo, é preciso que
todos se posicionem, diariamente, com sentimento de pertencimento;
o projeto ¢ de todos;
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o Inspecao — Identificada uma oportunidade ou risco, todos tém a obri-
gacao de fazer o seu melhor e buscar o melhor do time a cada relato ou
participacéo; todos colaboram;

+ Adaptagdo - Identificada a necessidade ou oportunidade de um plano
de agéo, todos participam e empenham-se pelo sucesso de todos.

Esse método garante que todos possam falar e ser ouvidos, com realismo,
educacgdo e cooperagdo permanente. Se vocé leu todos os capitulos antes de
chegar neste ponto, jd sabe que ndo ¢é facil, pois as pessoas tendem a ser indi-
vidualistas e protecionistas.

Fundamentos dos trés pilares

Em um mindset agil evitamos fazer surpresas, ndo importa se para algo
novo ou um problema, bom ou ruim. O quanto antes todos souberem, mais
podem contribuir. Ideias evoluem se forem colaborativas, riscos sao mitiga-
dos quando todos estio empenhados em diminui-los.

Outro conceito fundamental é o significado do termo japonés “Genba”,
que significa haver um lugar e hora certa para falar as coisas. Nao fale pe-
las costas, ndo minta nem diga meias verdades, mas seja cortés, educado e
objetivo.

A transparéncia é inimiga mortal de atitudes prolixas. Devemos aprender
a falar objetivamente, de forma assertiva, é uma habilidade que devemos de-
senvolver, bem como o poder de argumentagao: alguns ficam magoados por
ndo convencerem alguém, mas ndo percebem que mais depende da forca e
validade dos seus argumentos.

4.3 OVERVIEW DO METODO SCRUM

“Escolher o seu tempo é ganhar tempo.”
- Francis Bacon

O framework Scrum possui um fluxo iterativo-incremental, o que quer
dizer que trabalhamos em camadas. Permanentemente estamos iniciando
uma nova, construindo um pedacinho do todo, aquilo que de mais relevante
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houver; entregamos, validamos e entdo reiniciamos na escala de dias ou se-
manas. Temos reunides didrias, dentro de ciclos semanais, em uma estratégia
mensal para a construgdo de um negdécio, produto ou servigo vencedor.

Fig. 4.1: Método Scrum

Dois principios relevantes a cada um destes ciclos que chamamos de
Sprints é trabalhar em pequenas porgdes e exercitar entregas frequentes, com
valor e qualidade, daqueles fragmentos mais importantes. Assim, o negdcio
constantemente afere se estamos no caminho certo, um passo de cada vez,
postergando a decisdo do restante para quando realmente for preciso.

Iniciamos pela Visao, nossa missao, macro-objetivos e contextualizagao,
os porqués de este produto existir ou ser construido. Para fazé-lo, precisamos
montar e manter um Product backlog, que é uma lista de requisitos minimos
ou que agreguem valor ao produto.

Com estratégia definida e backlog priorizado, fica mais facil selecionar
para cada ciclo de desenvolvimento o seu Sprint backlog, uma lista de re-
quisitos desejados para o ciclo das proximas semanas, e entdo estimar cada
pedacinho através do Sprint planning. Isso é quando a equipe estima cada
tarefa necessaria para este objetivo de curto prazo e faz um pacto para o su-
cesso desta entrega.

Chamamos de Sprint o ciclo composto desde o Sprint planning até a en-
trega do resultado de 2 a 4 semanas de trabalho. A cada 24 horas através
da Daily scrum meeting, nossas reunides em pé, cada integrante do time se
posiciona quanto ao seu trabalho para o sucesso daquilo que estamos cons-
truindo.
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No ultimo dia do tempo previsto para o Sprint ocorre a Review, uma reu-
nido do time com seus stakeholders. O objetivo é apresentar e discutir o que
foi feito, realinhar expectativas e pressupostos a luz das partes concluidas e en-
tregues. Finalmente, fazemos a Retrospectiva, momento de reflexdo do time
quanto ao andamento do seu trabalho, o que melhorar, manter ou crescer.

E quanto a entrega daquilo que foi construido? Todo o ciclo de execugédo
de um Sprint foca em entregar valor pronto, um potentially shippable product
increment. Mas ndo é incomum que a publica¢io em producio dependa de
autorizagdo do negdcio, que as vezes envolve questoes publicitarias, comerci-
ais, parceiros ou tdo somente estratégia de langamento. E importante que o
time esteja a par de forma a estimar sua participagdo direta ou indireta quando
do lancamento.

O segredo do sucesso de métodos ageis é o equilibrio entre as exigéncias
do negocio e a sustentabilidade, entre o valor e expectativas com a qualidade
entregue, com ou sem dividas técnicas. Seguindo um plano formal ou ino-
vando a cada passo, sem equilibrio entre estratégia, processo, pessoas, enge-
nharia, o resultado sera predatdrio para um destes pilares. A seguir apresento
um breve glossario agil introdutério:

1) Papéis: o Product Owner como sendo o analista de negdcios e represen-
tante do cliente; o Scrum Master para suporte ao método e cadéncia; a
Equipe de desenvolvimento para construgéo e valor;

2) Product Owner: é o papel de maior visibilidade, o navegador do time, é
ele quem toma as decisOes estratégicas, define o que precisa ser feito, valida
e traz do negdcio a palavra final para aceite e publicagao;

3) Scrum Master: um profundo conhecedor do método e técnicas, propor-
cionando treinamentos e reciclagens, organizagio dos eventos, desimpe-
dimentos, e trabalhando pela harmonia do time em seu ecossistema;

4) Equipe Scrum: contém os cargos necessarios a constru¢do, como UX,
SEQ, arquiteto, desenvolvedor, testador, entre outros, sempre valorizando
certo nivel de multidisciplinaridade;

5) Linguagem ubiqua: este termo traduz a perfei¢ao o uso de uma lingua-
gem comum aceita e entendida pelo usudrio e demais envolvidos para a
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6)

7)

8)

9)

10)

11)

12)

14)
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descri¢do do que deve ser feito, deixando o “tecniqués” a equipe;

User story: e uma unidade de documentagdo que declara cada um dos
requisitos da solugdo desejada, escritos pela perspectiva dos usuarios ou
stakeholder (envolvidos), indicando quem quer, o que e o porqué.

Timeboxes: o Scrum é cadenciado pela existéncia de eventos com perio-
dicidade e tempos de duragdo preestabelecidos, garantindo ciclos PDCL
(Plan-Do-Check-Learn), para entendimento, construgio, entrega e retroa-
limentacio;

Visdo: ha técnicas ageis de modelagem de negécios e produtos que per-
mitem ao Product Owner entender e mapear a missao, objetivos e priori-
dades de forma a diminuir o desperdicio e agregar valor a cada ciclo;

Product backlog: é a lista de demandas, sonhos e oportunidades penden-
tes gerenciada pelo Product Owner, sempre atualizada de forma a registrar
todas as solicitacoes e necessidades do usudrio e técnicas;

Release planning: vejamos a Release como sendo um projeto ou fase; ha
técnicas ageis para a organizagdo e planejamento de expectativas sobre as
principais necessidades contidas no Product backlog;

Sprint: cada Release ¢ dividida em um ou mais Sprints, que existem para
garantir frequéncia na entrega de valor ao negdcio no maximo a cada 2 a
4 semanas, de forma a manter um fluxo de melhoria continua;

Sprint backlog: ¢ aquela por¢do do Product backlog que o Product Owner
elegeu como mais importante neste momento e que apresentard ao time
para construgdo e entrega ao negocio no proximo Sprint;

Sprint planning: na manha do primeiro dia do Sprint ocorre seu plane-
jamento; a equipe ird assistir a apresentacao das User stories pelo Product
Owner, estimar e fazer um pacto para construgao e entrega;

Daily scrum meeting: Reunido no mesmo local e horario, todos os dias,
com a presenca de todos do time. Cada integrante deve exercer os 3 pilares,
relatando a sua condigéo e inspecionando as demais;
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15)

16)

17)

18)

19)

20)

21)

Scrum board: o quadro de tarefas garante visibilidade do status das User
stories e tarefas; o0 minimo tem 3 colunas (to do ... doing ... done), mas
cada equipe cria quantas linhas e colunas forem mais adequadas;

Review: no inicio do ultimo dia temos a reuniio de Review, com todos os
envolvidos convidados para que todo o time apresente o que construiu e
como foi o Sprint, a seguir alinhando os préximos passos;

Retrospectiva: no final do ultimo dia temos a reunido de Retrospectiva; o
time se encontra para discutir os detalhes do Sprint, produtividade, pro-
blemas, erros e acertos, melhorando seu método e valores;

Entrega: ao final do Sprint é disponibilizada a entrega daquilo que foi
combinado, construido e concluido, entretanto ndo é incomum a entrada
em produgdo aguardar a melhor data para o negécio;

Fases: o ciclo de vida do método Scrum é dividido em dois momentos
concorrentes, o de Discovery olhando mais a frente, definindo os proxi-
mos passos e a estratégia, e a fase de Delivery, para construgdo e entrega;

Discovery: etapa composta pelos passos de Visdo, Product backlog, Re-
lease plan, Sprint backlog e inicio do Sprint planning. Nela esta contida
uma infinidade de técnicas e dindmicas importadas de outros métodos;

Delivery: etapa desde o Sprint planning até a Retrospectiva, responsavel
pela construgao com qualidade daquele conjunto de requisitos pactuados
no Sprint planning e que definem o sucesso do Sprint.

4.4 PRrRoDpUCT OWNER

[quote “Todos na empresa tém de estar envolvidos, desde os gestores do topo

e intermédios, até o pessoal de base; a metodologia néo é elitista” Kaizen,

Masaaki Imai |

O Product Owner é o papel de maior responsabilidade e visibilidade no

método. Ele representa o cliente, é responsavel pelas decisdes sobre qual tra-

balho maximizara o valor do produto e agregara mais aos envolvidos, decide
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metas, prioriza e aprova, sempre buscando garantir o ROI (Return On Inves-
timent).

Deve ter cuidado com o sentimento de “posse”. Em métodos ageis, cada
integrante deve ter a humildade e orgulho de pertencer ao time. O sucesso ou
o insucesso sera por igual, de todos.

O que diz o Scrum Guide?

O Product Owner ¢ o responsavel por gerenciar o Product backlog do
produto, pode pedir a um analista de negdcios, SEO ou sistemas, QA ou ar-
quiteto, que lhe auxiliem no entendimento, registro, diagramagao do fluxo,
mas sera sempre o responsavel final pelas decisdes de negdcio junto ao time:

« Registrar com clareza os itens do Backlog do produto;

o Ordenar assertivamente os itens do Backlog do produto;

« Garantir que o Backlog do produto seja visivel e claro a todos;
« Garantir que a equipe entenda 100% os itens do Sprint backlog;
« Garantir o valor do trabalho desempenhado pela equipe;

o Perceber o MVP (minimo produto viavel) e melhoria continua em ci-
clos iterativos.

Ninguém esta autorizado a mandar a equipe de desenvolvimento traba-
lhar em um conjunto diferente de requisitos ou mudar sua prioridade a revelia
do PO. Isto nao quer dizer que ele ndo pode ser questionado, mas qualquer
mudanga no planejado deve ser compartilhada e decidida com ele.

Cotidiano de um P.O.

Eu trabalho em um departamento de TI em que o PO ¢é um colega e esta
disponivel a qualquer momento, é diferente de uma empresa prestadora de
servicos que trabalha com um PO do cliente, mas em ambos os casos o PO
deve dedicar-se a este papel no maximo de tempo.
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Digo que 50% do tempo de um PO ele passa sentado junto aos usudrios,
envolvidos e interessados, e nos outros 50%, junto a equipe, participando das
reunides didrias, planejamento, retrospectivas e reviews. Cuidado, um PO
que fica remoto porque tem “mais o que fazer” é a férmula do insucesso!

O Product Owner néo possui hierarquia sobre a equipe enquanto exerce
seu papel, sua for¢a é conhecimento e argumentagdo, mantendo sempre o
foco na obten¢ao do melhor do processo, pessoas e recursos para atingir o
maximo de valor para o negocio, de forma equilibrada e sustentéavel.

Um erro comum de um PO iniciante é continuar usando a conjugag¢ao na
1° pessoa do singular e 32 do plural, “eu” e “eles”, enquanto o inico meio de ter
uma equipe Scrum ¢é usar s6 a 1* do plural, “nds”

Discovery e Delivery

Na etapa de Discovery, desde a Visao até o Sprint planning, seu papel é
montar e gerir o Product backlog, extrair dele a melhor defini¢do de Rele-
ase e de cada Sprint backlog, de forma a sempre oferecer a equipe o melhor
entendimento daquilo que mais agregara valor ao produto.

O PO ndo é cargo de gabinete, deve ir a campo diariamente, langando
mao de eventos que valorizam a participagao e convergéncia, Business Model
Canvas, Story mappings, Brainstormings, Focus Groups, pesquisas, abrir canais
junto aos envolvidos, ampliar oportunidades.

A etapa de Delivery, a partir do Sprint planning até a entrega e retros-
pectiva, exige permanente entendimento do status da iteragdo por parte do
PO, de forma a diariamente tomar as decisdes necessérias para correcio de
desvios, apoiando a equipe nos planos de a¢ao de contorno e ajustes.

Cuidado com a reserva de mercado

Um erro classico é o PO manter-se como tnico elo entre negdcio e equipe,
interfaceando de tal forma que os usudrios desconhecem o restante do time
e o time nédo possui qualquer vinculo com usudrios. Esta é uma reserva de
mercado perigosa, que centraliza e bitola toda informagao.

O Product Owner deve sempre que possivel convocar integrantes da
equipe (analistas, arquitetos, QA etc.) para reunides na area de negocios e
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para as timeboxes do ciclo de Discovery, garantindo vises complementares
e divergentes, ampliando debates e qualificando decisdes.

4.5 SCRUM MASTER

“O desperdicio ¢é o inimigo niimero 1, para elimind-lo é preciso sujar as mdos!”
— Kaizen, Masaaki Imai

No método Scrum, cabe ao Scrum Master treinar, orientar e provocar.
Ele precisa conhecer a empresa e seus colegas, incentivar o crescimento das
pessoas, trabalhar para que cada timebox atinja seus objetivos, para elevar o
espirito de time.

O que diz o Scrum Guide?

E do Scrum Master a responsabilidade de manter o time em equilibrio,

dando condigoes e orientando para que o método e os objetivos sejam segui-
dos:

» Naio exerce chefia, ele orienta, facilita, mas nio manda;
« Difusao dos principios ao time, negdcio e empresa;
« Facilitar as timeboxes, papéis, artefatos e regras;

« Treinar novos integrantes e reciclar os antigos;

Facilitar desimpedimentos que possam afetar o fluxo.

Responsabilidade direta e indiretamente

Se alguém me pergunta: qual o primeiro passo para a adogao? A resposta
¢ uma so, encontre seu Scrum Master, alguém disposto a se reinventar, que
acredite nos principios ageis, pessoas, coletivo, valor e sustentabilidade, que
aceite se expor ao propor e experimentar mudangas.

Se um Scrum Master me pergunta qual o seu primeiro passo, a resposta é:
desapegar das suas antigas fungdes e reservar tempo farto ao estudo, comu-
nidades de pratica, eventos ageis e nao ageis, investir forte em conhecimento.
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Ele tem que ter bala na agulha, se ndo, nao o levarao a sério; sua fungao jamais
sera fazer mais do mesmo.

Se vocé gosta da ribalta, fuja deste papel

Scrum Master é uma fungao de retaguarda, ele ndo define, programa, testa
ou entrega. A medida de seu sucesso é o time produzindo de forma coletiva e
com qualidade, timeboxes rolando, sem impedimentos e com objetivos atin-
gidos. Ter feito o dever de casa e ndo ter chamado a atengao.

Se der tudo certo, beleza, mas se der errado, onde estava o Scrum Mas-
ter que ndo percebeu que alguém, o time ou parte do ecossistema precisava
de orientagdo? Por que nio alertou e provocou uma reflexdo para reacido?
Mesmo reagindo, se tiver que falar ou interferir com frequéncia, algo esta er-
rado.

Argumentagio = conhecimento + crenga

Nio se aprende a ser Scrum Master com um curso; aprende-se fazendo,
ousando, conversando com o mercado, diversificando, buscando inspirac¢ao
na pedagogia, administragdo, psicologia, comunicacdo, lendo e escrevendo
muito, debatendo técnicas e vivéncias, criando e validando pressupostos de
como melhorar método e processo.

E dever do Scrum Master incentivar boas préticas, ir a campo, participar
de grupos de usuarios, comunidades de praticas. Ha um arsenal de técni-
cas para instigar conhecimento tacito e explicito; o dever é aprender e repli-
car, proporcionar a equipe treinamento, palestras, lightning talks, open spaces,
fishbowls, agile games, workshops, internos e externos.

Ecossistema

Quando comecei a treinar outras areas, alguns coordenadores disseram
que a equipe estava se desmotivando. Eu perguntava: o que estavam fazendo
para reverter esse quadro? Percebi que nao haviam designado um Scrum
Master, entdo passei a enfatizar que o coordenador teria que assumir este pa-
pel, se ndo, ndo daria certo. Para eles aplico workshops sobre os principios
4geis. E preciso entender seu cotidiano, a abordagem passa a ser um PDCL
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4gil. E fantastico construir uma linguagem ubiqua 4gil com a galera que ndo
é de TI, ver tesouraria, cobranca, DBM, falando em post-its e retrospectivas
com brilho nos olhos.

Scrum nio é mais do mesmo e timebox nio é reuniio

O principal papel de um Scrum Master é adaptar as edi¢des de cada ti-
mebox ao time e vice-versa, buscando potencializar, fazer mais, diferente e
nio do mesmo, melhorar com valor e qualidade. Tem um pouco de cada um
e muito do Scrum Master em cada timebox e cada timebox em detalhes é
assunto para os proximos capitulos.

4.6 EQUIPE DE DESENVOLVIMENTO

“Sessenta por cento de todos os problemas administrativos resultam da
ineficdcia da comunicagdo.”
— Peter Drucker

Sao todos os profissionais da equipe de desenvolvimento e outros profis-
sionais que participam diretamente. Por exemplo, em produtos digitais tam-
bém temos colegas de UX e SEO em cada equipe.

Ha o interesse e recomendagido pela multidisciplinaridade, mas eu vejo
esta caracteristica como um meio de eliminar gargalos, e ndo uma necessidade
permanente, pois em software precisamos de especialistas.

« Analista de SEO e WebAnalytics — Responsavel por otimizar as pagi-
nas do site para bom posicionamento nos buscadores e acompanhar a
audiéncia.

« UX (User Experience Designer) - Estuda a interface do ponto de vista
do ser humano. Especializa-se em ergonomia, usabilidade, informagao
€ navegagao.

 Arquiteto de sistemas - Uma visdo mais profunda em plataformas
operacionais, infraestrutura, frameworks e bibliotecas, interoperabili-
dade, banco de dados, seguranca, é mais conceitual e orientagéo.
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o Programador — Apesar de o Scrum Guide falar em multidisciplinari-
dade e auséncia de cargos, a pratica mostra que cada profissional tem
sua especializa¢do, quer backend, frontend, Java, PHP ou Dot NET. Va-
lorizamos quem possa ajudar a desimpedir gargalos, ndo buscamos ge-
neralistas.

o SQA (Software Quality Assurance) - Um novo tempo para o processo
de qualidade, até hoje trabalhamos com testes pds-desenvolvimento,
mas ja estamos adiantados em automagao, testes de regressao, funcio-
nais etc.

O que diz o Scrum Guide?

A equipe de desenvolvimento consiste de profissionais que realizam o tra-
balho de entregar uma versao usavel que potencialmente incrementa o pro-
duto “Pronto” ao final de cada Sprint. Somente integrantes da equipe de de-
senvolvimento criam incrementos.

As equipes de desenvolvimento sao estruturadas e autorizadas pela orga-
nizagao para estruturar e gerenciar seu proprio trabalho. A sinergia resultante
aperfeicoa a eficiéncia e a eficdcia da equipe de desenvolvimento como um
todo.

4.7 FASES DO SCRUM: DISCOVERY X DELIVERY

« ’ . . 7 .
A tinica certeza do planejamento é que as coisas nunca ocorrem como foram

planejadas.”
— Lucio Costa

No Scrum temos uma visdo geral, um planejamento de Release em que
mapeamos tudo o que os usudrios desejam ou necessitam para gerar uma
estimativa de complexidade e linha do tempo. O detalhamento acontecera
um pouco de cada vez, o suficiente para as proximas semanas, sempre tra-
balhando na por¢do que mais agregara valor ao negdcio naquele especifico
momento.
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Fig. 4.2: Cascata e iterativo-incremental

Para tanto, é preciso criar um continuum em que, sempre ao terminar um
Sprint, ja tenhamos o detalhamento do proximo para que possa ser estimado
e desenvolvido. Isso exige que enquanto um Sprint esta sendo construido haja
em paralelo um esforco pela defini¢do do préximo.

Assim, o método Scrum trabalha com dois ciclos distintos, ja identifica-
dos como Discovery e Delivery, que resguardam sua prdpria natureza e onde
diferentes papéis assumem o protagonismo, fato refletido nas caracteristicas
dos quadros de tarefas usados para cada um deles.

Fig. 4.3: Fases de Discovery e Delivery

Tudo comega pelo pré-game, onde ¢ construida uma visdo do produto
desejado utilizando-se de técnicas colaborativas para elicitar as necessidades
reais do cliente e prioriza-las para constituicdo do Release plan e iniciar o
Product backlog.

De posse da lista de funcionalidades priorizadas para o primeiro Sprint,
inicia-se o trabalho de detalhamento naquilo que chamamos de ciclos de Dis-
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covery. Cada ciclo destes acontece a0 mesmo tempo de um Sprint de Delivery,
que é quando acontece a construc¢do do software.

No primeiro Discovery temos em paralelo o Sprint Zero, momento inico
em que a equipe aproveita para as configuragdes de ambientes, realizagio de
eventuais provas de conceitos e estabelecimento das combinac¢des relaciona-
das ao cotidiano do trabalho que estéo por iniciar.

Cada Discovery possui a responsabilidade de detalhar o suficiente cada
uma das funcionalidades priorizadas para o préximo Sprint, de forma que
a equipe consiga no inicio de cada Sprint de Delivery planejar-se o melhor
possivel para a construcio de software de qualidade e valor.

Definition of Ready

O acréonimo dado ao detalhamento necessario de cada funcionalidade du-
rante cada ciclo de Discovery é DoR, que identifica a documentagdo necessa-
ria para que cada funcionalidade possa ser considerada e preparada para ser
planejada para o préximo Sprint.

Um exemplo possivel de DoR combinado é a construcio de uma docu-
mentagdo simples onde o proprio usudrio especifica o que precisa e por qué,
enquanto um analista detalha o protétipo e regras funcionais, de negdcios,
ndo de interface.

Definition of Done

O acrénimo usado para que um pedago de software possa ser considerado
apto para ser promovido a produc¢io é DoD, que esclarece a todos os interes-
sados quais etapas e praticas devem ser vencidas para que algo desenvolvido
possa ser considerado com qualidade e valor para ir para produgio.

Um exemplo possivel de DoD combinado pelo time é quando uma fun-
cionalidade estd desenvolvida, versionada, gerado um build e publicado em
ambiente de testes, onde terd que ter sido validado com sucesso a partir dos
cendrios de testes apresentados.

E fundamental que durante o planejamento de cada Sprint seja estimado o
tempo de dedicagdo de alguns integrantes no apoio ao trabalho de Discovery
do préximo Sprint, além dos tempos estimados para entender, construir e
testar o software previsto para o Delivery do Sprint atual.
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Fig. 4.4: Quadros de Discovery e Delivery
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CAPITULO 5

Discovery

Projetos e equipes Scrum possuem duas fases imprescindiveis e responsdveis pela
sua viabilizagdo e sucesso que sdo assincronas e concorrentes. Quer dizer que,
enquanto temos alguns papéis e profissionais dedicados a eventos e artefatos
para definir os requisitos que serdo em breve construidos, a equipe focard em
construir o valor que ja lhe foi solicitado e pactuado. Apesar de ambas serem
vitais, o entendimento do negocio e sua apropriagdo pelo time é fator de sucesso,
vamos iniciar por ele, pelo negécio.

5.1 VISAO

“Kaizen significa mudanga para melhor, uma filosofia baseada em prdticas de

melhoria continua do processo de trabalho.”
— Taiichi Ohno



5.1. Visdo Casa do Cédigo

O objetivo da Visdo é o esclarecimento da estratégia. Nao saberemos o
que é valor se ndo estiver claro quem sdo nossos clientes, diferencial competi-
tivo, rentabilizacao, e pelo que seremos cobrados. Um dos erros mais comuns
¢ tomar decisoes sem ter alinhado claramente a estratégia. Ha diferentes for-
mas de levantar esta discussdo, em diferentes patamares: negdcio, produto,
projeto. O importante é saber qual é e pactua-lo entre os envolvidos, direto-
ria, parceiros, areas envolvidas, time de scrum. No exemplo a seguir, usando
a técnica de Business Model Canvas:

Fig. 5.1: Business Model Canvas

E um artefato vivo que deve ser sempre revisitado:

1) Segmentos de clientes: a quem queremos atender, sendo uma lista, a pri-
oridade entre eles, qual o nicho ird melhor direcionar o foco no entendi-
mento de suas caracteristicas, necessidades, valor.

2) Proposic¢oes de valor: quais os produtos e servigos que agregariam va-
lor aos nossos clientes, incrementando seus resultados; quais os desejos,
poderes, sonhos percebidos e qual a priorizagdo percebida entre eles;

3) Canais: especificar os canais de venda, distribui¢do, comunicagio, inte-
gragdo entre eles, buscando o entendimento do potencial de uso de cada
um, para o incremento da entrega de valor ao cliente;
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4) Relacionamento com clientes: qual o tipo de relagdo a ser estabelecido
entre nds e 0s nossos clientes e/ou usudrios, pré e pos-venda, meios, mé-
todo, custo x beneficio, escalabilidade e sustentabilidade;

5) Fontes de receita: qual é exatamente a forma de rentabilizagdo possivel e
esperada, métricas, vantagens e desvantagens, qual o mindset de mercado,
como o cliente percebe isto e oportunidades de mudanga;

6) Recursos-chave: recursos que dardo a sustentacio a este business model,
infraestrutura, pessoas, financiamento, aquilo que se fizer necessario para
fazer acontecer;

7) Atividades-chave: quais sdo as atividades e a¢des que sustentardo o mo-
delo na meta de produ¢io, qualidade, vendas, esclarecimento e prioridade
das atividades que determinam o atingimento do valor proposto;

8) Parcerias-chave: fornecedores e parceiros em fung¢do de insumos estraté-
gicos ou materiais que sustentam o modelo e seu sucesso, o existente € o
desejado;

9) Estrutura de custos: custos diretos e indiretos, fixos e varidveis, qual a
priorizagdo entre eles e declaragdo de riscos, oportunidades e sucesso do
negdcio.

5.2 USER STORY

“Poka Yoke significa a prova de erros’, construir processos ou produtos que

minimizem defeitos causados por falhas ou erros humanos.“
— Taiichi Ohno

Historias de usudrio (User story) sdo unidades passiveis de serem cons-
truidas e entregues, com foco em valor, usadas para documentar as funcio-
nalidades. Devem ser escritas pela perspectiva do usudrio, para quem sera
construida, o que deve ser feito e por que este requisito possui valor.

Como <quem?> eu [quero|preciso|gostaria] <verbo> <qué?> para <por
qué?>
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« QUEM? Cada User story deve, antes de mais nada, indicar quem ¢ o
usudrio que vai utilizar e por isto tem o maior interesse neste requisito;

« O QUE? Exatamente o que o interessado quer, precisa ou gostaria que
este requisito lhe proporcionasse, pelo prisma de sua interacéo;

« POR QUE? Afinal, por que ela existe é a principal informagio, aqui
temos o valor que estard sendo entregue através desta User story.

Exemplos: (1) Como cliente, quero ver o histdrico das minhas aquisicoes
para facilitar minhas decisdes; [2] Como gerente de contas preciso um dash-
board de informagdes sobre meus clientes para ser mais proativo.

Detalhar cada interagao do usudrio segundo o ponto de vista do cliente,
quem ira utiliza-la, fracionando-a em situagdes objetivas para determinado
fim. Devem ser simples e claras, passiveis de serem entendidas para serem
estimadas pelo time antes de iniciar:

Independente: devem ser independentes entre si;

« Negociavel: nao sio contratos, mas lembretes;

« Valoraveis: historias devem agregar valor ao cliente;
o Estimaveis: possiveis de serem mensuradas;

o Testaveis: devem ser possiveis de serem testadas;

 Pequenas: nem grandes nem pequenas demais.

Durante o Sprint Zero, as User stories precisam ser detalhadas, ideali-
zando o design, ergonomia e SEO. Além dos critérios de aceitagdo que norte-
ardo os planos de testes e validagao, inicialmente responsabilidade do Product
Owner, a partir do Sprint planning toda a equipe é responsavel por manter
centralizadas ou linkadas todas as suas defini¢des — negocio, UX, SEO, técni-
cas.

58



Casa do Cddigo Capitulo 5. Discovery

5.3 CRITERIOS DE ACEITACAO

“A revolugdo da informagdo representa uma nitida transferéncia de poder de

quem detém o capital para quem detém o conhecimento.”
— Peter Drucker

As equipes que ja possuem boas praticas de planificagdo de testes nao te-
rdo dificuldades em entender e adotar os critérios de aceitagdo. Trata-se de
parte importante de cada User story contendo uma lista de situagdes que de-
verdo ser validadas para que o Product Owner aceite a entrega como pronta
ao final de cada Sprint.

Um aspecto importante é que os testes a serem feitos sio um somatorio
entre os critérios acordados como DoD (Definition of Done) e os de aceitagao.

H4 combinac¢bes que pertencem ao produto, Release ou Sprint como um
todo e que nio precisam estar descritos em cada US, desde questdes de arqui-
tetura, formato de data ou critérios basicos por tipo de dado.

Os critérios de aceitagdo ndo sdo pega figurativa, ndo sao uma lista para o
testador, menos ainda s6 para o Product Owner. Ha um ciclo de vida:

o O PO lista os critérios de aceitacio de cada US;

o A partir do Planning, passa a ser uma construgao coletiva, sempre re-
ferendado pelo PO;

« O testador os usa como génese para os casos de testes;

+ O desenvolvedor usa os casos de testes para ajudar na construgdo de
testes unitarios e valida antes de liberar. Dominio do que se quer e
qualidade sao obriga¢do primaz de todos;

o O testador tem responsabilidade muito além dos bugs, Nao deveriam
chegar ao testador bugs previstos nos critérios e casos de testes;

o O Product Owner deve homologar aspectos funcionais e integrados;
nao deveriam nunca chegar a ele bugs previstos nos critérios de aceita-
¢d0 e na construcio do DoR e DoD.
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Ha um formato proposto para construcido dos critérios utilizado pelo
método FDD e que utiliza palavras-chaves para criar cendrios e permitir a
automagao desses critérios usando softwares especificos como Cucumber e
JBehave:

» Dado que <contexto inicial proposto>
+ Quando <evento ocorrido>

 Entdo <resultado esperado>

5.4 REUNIOES DE ELICITAGCAO

“Se vocé tem mais de 10% de requisitos mudando a medida que avanga, vocé
os especificou muito cedo. Se vocé tem ciclos de testes e corregio separados vocé

estd testando tarde demais.”
- Mary Poppendieck

Ha uma infinidade de técnicas ageis de elicitagdo. Algumas delas eu deta-
lho nos préximos capitulos, outras citarei aqui e, conforme o caso, cabe a vocé
dar uma pesquisada. Sugiro participar mais de grupos de usudrios e de pra-
tica, comunidades de conhecimento e foruns. Chamamos assim aos eventos
necessarios a fase de Discovery, para alinhamento, elicitagdo, debate e neces-
sidades, sonhos, superpoderes entre os diferentes envolvidos no produto ou
projeto. Por exemplo:

« Entrevistas - E consenso que dindmicas em que mais de um envolvido
estejam presente sdo mais produtivas, diminuindo hipéteses pessoais e
ruido na comunicagio;

o+ User Story Mapping - Uma documentagdo assertiva pela visio do
usudrio;

+ Brainstorming - Reunido para debater solu¢des ou oportunidades; ha
variadas técnicas para organiza¢ao e registro, como Managing Dojo do
Manoel Pimentel ou Learning 3.0 do Alexandre Magno;
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« Focus Group - Técnica de apoio a decisdo, o objetivo é apresentar sua
proposta ou solugdo para que os usudrios validem e completem seus
pressupostos;

« Grooming - Reunides com participagdo do time para refino da docu-
mentac¢ao que esta sendo construida no Discovery junto aos usuarios.
Nio é uma timeboxe, mas mesmo nido constando como parte do fra-
mework, hd recomendagdes de que estas reunides de Grooming pode-
riam ocupar até 5 ou mesmo 10% do tempo de um time durante um

Sprint.

5.5 MiNIMO PRODUTO VIAVEL (MVP)

“Se vocé ndo pode descrever o que vocé estd fazendo vocé ndo sabe o que estd

fazendo.”
— W. Edwards Deming

MVP (do inglés Minimum Viable Product), Minimo Produto Viavel é
uma estratégia usada para validar produtos ou funcionalidades com o seu
mercado, popularizada por Eric Ries. Trata-se de uma técnica iterativo-
incremental de verificar o maximo de pressupostos a cada ciclo, revisando e
adaptando a estratégia de acordo com as informagdes colhidas e privilegiadas
durante cada ciclo deste processo.

Em um mercado globalizado, altamente competitivo, com oportunidades
que mudam cada vez mais rapido, ter uma ideia e trabalhar durante meses (ou
anos) para langa-la ¢ uma estratégia que potencializa riscos, ndo importa se
falamos de uma startup ou multinacional.

E mais fécil ter ideias grandiosas do que pequenas e focadas, diretas ao
ponto, e saber extrair entre 50 funcionalidades o que é de mais valor, aquele
pedago do todo que torne vidvel confirmar se a ideia serd um produto de su-
cesso. Mais que isto, é resistir a tentagdo de “ja que” esta fazendo o MVP,
perder a noc¢io de tempo e acabar fazendo estoque.

Eu gosto de usar como exemplo aquela startup de nerds, que tém uma
ideia, tétm qualidade de cddigo, testes unitarios, produtividade, conseguem
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500 mil de investimento e iniciam uma hibernac¢éo dentro de uma sala, tra-
balhando meses em um produto que “acham” que vai bombar, que serd uma
revolugdo, mas ao langar descobrem tarde demais que nio rolou.

A especificacio e constru¢ido de um MVP ¢é a busca por uma versdo que
seja o menor possivel, mas que contenha uma proposi¢ao de valor relevante
para o cliente, potencializando venda e fidelizagdo devido a funcionalidades e
caracteristicas. S0 minimas, mas que apontem claramente para um produto
consistente e com potencial de alto valor agregado.

ATENCAO

MVP nio é a simples construgio e entrega do minimo possivel, cons-
truido no menor prazo, menor custo ou com as funcionalidades de me-
nor complexidade. A equagéo correta é a busca de equilibrio entre um
produto de real valor para o cliente, construido em tempo e com recursos
limitados, mas que confirme sua viabilidade como negdcio. Na mesma
equagdo esta o uso de ferramentas open-source ou servigos free, com agi-
lidade e ciclos iterativo-incrementais que antecipem pressupostos acerca
do produto concebido antes de desenvolvé-lo.

5.6 USER STORY MAPPING

[quote “Nao ¢é o suficiente fazer o seu melhor, vocé deve saber o que fazer, e
entdo fazer o seu melhor” W. Edwards Deming]

Com certa frequéncia alguém me pergunta sobre conhecer ou ndo uma
técnica indicada para o levantamento de requisitos em uma cultura agil. A
primeira que me vem a mente ¢ a User Story Mapping, criada por Jeft Patton.

Elicitagao x US Mapping

No antigo mindset, o inicio se dava o processo de elicita¢ao, entrevistas
individuais e reunides com stackholders. Depois, o analista, em sua sala ou
baia, passava dias transcrevendo, diagramando, colocando no papel seu en-
tendimento e, conforme a urgéncia, saia com o cronograma com tarefas.
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A US Mapping ¢ uma técnica agil utilizada para levantar e organizar re-
quisitos, que exige apenas a combinagdo de um mediador experiente, uma
parede (tdo grande quanto o projeto), muitos post-its, canetdes e fita crepe.
Os participantes sdo os convidados que podem e devem contribuir para a vi-
sao dos desejos relativos ao produto.

Quanto ao numero de pessoas, ja participei de US Mapping com mais
de dez pessoas, entretanto, creio que se ultrapassar muito disto hd o risco de
tornar-se muito lento ou confuso. Achei referéncias de até 12 pessoas como
limite, mas ha casos de reunides desta natureza com mais de 12 que funcio-
naram.

Quanto ao tempo, pode durar um turno, um dia ou mais, conforme es-
tiver claro o entendimento do que esperam do produto. Depende de quio
complexo é e da colaboracdo das pessoas certas — PO, UX, SEO, executivo,
keyusers.

Preparagiao e ambientacio

Use uma mesa em que todos estejam bem confortéveis, junto a uma pa-
rede bem grande e desimpedida, sem mdveis ou quadros. Dé um bloco de
post-its amarelos para cada um, um canetdo com ponta fina, e alinhe com
toda a equipe como as US devem ser escritas.

Na parede, cole uma fita crepe montando um eixo cartesiano (xy), sendo
o x um prisma pela sequéncia de eventos (por exemplo, um site de busca
tem a necessidade de uma home com a caixa de busca antes da pagina de
resultados), e 0 y um prisma de relevancia ou valor:
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Fig. 5.2: User Story Mapping

Inicie com uma apresentagdo geral do que ja se sabe para entendimento da
estratégia, pontos de atengio, oportunidades e riscos. E bom manter um clima
aberto, sem pressdo ou repressiao. Todos podem sugerir e falar livremente,
desde que haja bom senso, educag¢io e convicg¢ao.

Desenvolvimento

Defina uma ordem em que cada um tenha sua vez de sugerir uma US,
de forma cadenciada e sem estresse. A comunicacio e entendimento de cada
US ¢ importante para evitar esquecimentos ou redundéncia. Forme uma fila
circular em que todos sugiram uma nova US ou passem a vez para o proximo,
caso ndo tenham nada para sugerir.

A cada post-it (US) sugerido, o proprio integrante que a propos ou o me-
diador a coloca em uma posi¢ao dos eixos Xy e rapidamente todos podem co-
laborar para sua disposi¢do, mais para cima ou para baixo, caso seja mais ou
menos relevante, e direita ou esquerda, para refletir sequencialidade. A cada
modificagdo, é possivel que nao so este post-it seja reposicionado nos eixos
Xy, mas que outros tenham que se adaptar comparativamente. Isso é mais que
previsivel, posto que ¢ impossivel coincidir que os post-its (US) surgirdo do
mais relevante para o menos e do primeiro ao ultimo na sequéncia.

Informagdes adicionais podem ser combinadas e introduzidas através de
post-its pequenos de outras cores, destacando situacdes especiais importantes
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e ja percebidas em alguma US, como o tamanho PMG, valor BMA, respon-
savel etc. Todas as informagoes e ajustes das posigdes podem mudar, pois a
medida que novos post-its (US) entram, a comparagio entre eles fica cada vez

mais clara.

Concluindo

Conforme evolui a reunido, o quadro vai se compondo e formando uma
linguagem ubiqua. O argumento ou debate realizado a cada rodada gera sen-
sacdo de unidade e convergéncia entre participantes, bem como reforga a per-
tenga e clareza nos porqués de valor.

E importante salientar que, no caso de post-its (US) que tiveram baixa pri-
oriza¢io ou foram desconsiderados, abaixo do eixo x, tendo recebido debate
apropriado, na falta de argumentagao suficiente, ficara clara a todos, inclusive
ao seu “criador’, a fragilidade de seus argumentos, cabendo melhora-los ou
desqualifica-los.

Por outro lado, o fato de ndo estar na primeira linha ou na primeira co-
luna ndo quer dizer que ficara para depois ou nao sera feito. A montagem de
Releases e Sprints possui variacdes, como requisitos, dependéncias, oportu-
nidades, tecnologia, oportunidades e riscos.

Planejamento de Release

Por fim, o planejamento de Releases, e talvez ja esbogando seus Sprints,
é feito em um esfor¢o conjunto que busca dividir o todo em pacotes, expli-
citando as prioridades e correlagdes importantes. Desenha-se uma linha de
tempo para suas entregas, com uma ou mais Releases, cada uma com uma ou
mais Sprints.

O processo para defini¢do de Sprints comega no primeiro post-it a es-
querda no topo. A partir dele, faz-se uma leitura radial, lembrando que se
trata de uma negociacdo. Os mais altos sdo mais valorosos e os mais a es-
querda sao requeridos antes. O objetivo desta ultima fase do User Story Map-
ping é visualizar quantas sdo e qual o escopo inicial de cada um dos Sprints
necessarios.

Lembre-se que foram convidadas as pessoas certas, conhecedores do ne-
gocio, experientes na tecnologia. Eles se empenharao em distribuir da forma
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mais racional e montar um bom plano de construgao iterativo-incremental,
para que entreguem o melhor e maximo valor a cada ciclo, de uma maneira
possivel e sustentavel.

5.7 PRODUCT BACKLOG E SPRINT BACKLOG

“Genba significa que devemos estar onde as coisas realmente acontecem,

envolver-se pessoalmente, na hora e local apropriados.”
— Taiichi Ohno

A partir de reunides ou técnicas ageis de levantamento de requisitos da
solucdo desejada, deve ser montada uma lista de demandas devidamente or-
ganizadas e priorizadas, um instrumento vivo, que deve ser revisitado e ajus-
tado a medida que pressupostos do produto ou projeto sao validados.

O responsavel pelo Product backlog é o Product Owner e as ferramen-
tas utilizadas para repositdrio sdo as mais variadas, desde o MS-Excel, ma-
pas mentais, solugdes especialistas que suportam projetos ageis de desenvol-
vimento ou mesmo a op¢ao pelo uso de uma parede e muitos post-its.

A construgao do Product backlog a partir de técnicas como a User Story
Mapping e outras dindmicas de elicitagdo ou brainstorming deve gerar lis-
tas com um consenso de prioridade, valor e complexidade, a luz da visdo e
expectativa dos principais envolvidos.

Enquanto o Product backlog contém a totalidade de requisitos e desejos
ja expressos pelos envolvidos, o Sprint backlog é o subset pretendido para o
proximo Sprint e que sera confirmado ou nao durante o pacto construido no
planejamento do Sprint.
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CAPITULO 6

Delivery

Ao saber o que e por que construit, a equipe estard focada em entregar aquilo que
foi pactuado para este momento, com seu melhor design e qualidade técnica-
funcional. O time trabalhard sob um prisma colaborativo, antecipando opor-
tunidades e mitigando diariamente riscos percebidos, por meio de um método
que prima pela transparéncia e realismo como meio de agregar valor antecipa-
damente e eliminar todo e qualquer desperdicio.

6.1 SPRINT PLANNING

“O conhecimento era um bem privado, associado ao verbo SABER. Agora, é

um bem publico ligado ao verbo FAZER.”
— Peter Drucker



6.1. Sprint Planning Casa do Cédigo

A experiéncia mostra que uma boa reuniao de Planning é para ser pro-
dutiva, eficiente, mas nio precisa ser tensa ou chata. O melhor turno é o da
manha, com todos tranquilos. Com frequéncia organizamos um café antes,
entre aqueles que querem chegar um pouco mais cedo e descontrair.

1) Iniciar alinhando datas, o que ja foi e o que falta;

2) Calculo de velocidade e DoD (Definition of Done);
3) Apresentacio das User stories e estimativas;

4) Transcrever e subtotalizar tudo no quadro;

5) Manter analise da ocupacio e extras, P&D, Pair etc.;
6) Pacto de trabalho para o sucesso do Sprint.

Durante a apresentagio feita pelo PO, a participa¢do do UX, SEO, arqui-
teto ou quem mais tenha participado decisivamente do detalhamento de cada
historia é fundamental, pois o pleno entendimento de cada detalhe e varian-
tes do layout e arte desenvolvidos é critico para que as estimativas sejam mais
realistas possiveis.

Sdo 4 horas: 2 para a apresentacdo do que precisa ser feito e qual o va-
lor, seguidos de até mais 2 horas no debate para estimativas do como sera
feito. Entretanto nds usamos uma variagao, pois as historias sdo apresentadas
em pequenos grupos relacionados, seguidos de debate e estimativa, evitando
delay com repeti¢ao de perguntas ou esquecimento de respostas.

Na pritica, se ap6s algum tempo de Planning sentimos que existem mais
davidas que entendimento, que o Discovery foi muito fragil e que nao ha
como estimar as histdrias, transforma-se aquela reuniao em uma reuniao de
Discovery. Fechamos as pontas e fazemos o Planning na sequéncia ou na ma-
nha do dia seguinte, o que evita frustragdes, estresse e riscos.

Se as duvidas forem poucas, é possivel dar algum tempo para a equipe en-
tender bem o que se quer ou mesmo debater com o PO para definir alteragoes
para tornar aquela histdria factivel ou mesmo deixar em aberto e realizar uma
continuagdo do Planning no dia seguinte, desde que o tempo maximo nao se
estenda demais. E uma questio de bom senso.
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Fundamental: o Sprint Planning é visual

Se ndo houver uma parede forrada de férmica ou quadro branco, use post-
its e folhas de flipchart colados na parede, pois é 14 que transcrevemos tudo
o que ¢ debatido, decidido e todos os nimeros. De forma visual, constrdi-se
uma Unica visao do todo e suas partes, destacando gargalos e oportunidades,
um pacto.

Quem olha para o quadro, vera nele absolutamente tudo o que foi tra-
tado, com seus detalhes. E util quando voltamos a algum item j& discutido
ou quando tracamos uma linha relacionando diferentes itens ou observacdes.
As vezes colamos o desenho de interface, com as telas ou blocos que construi-
remos; assim tentamos que nada passe despercebido e que o sucesso de cada
parte envolva as demais.

Sugestdo final: tenham sempre uma camera de qualidade a mao. Nao im-
porta o tamanho, mas sempre fotografe suas reunides, cada parte do quadro.
Coloque em um repositdrio, deixe acessivel a todos. Podera ser utilizado para
dirimir alguma duvida, posto que tudo o que é acordado ou debatido esta la
representado.

6.2 PLANNING POKER

“Ndo seremos limitados pela informagdo que temos. Seremos limitados por

nossa habilidade de processar essa informagdo.”
— Peter Drucker

Ha uma infinidade de oportunidades no uso de escalas de complexidade
para dimensionamento e monitoramento de estimativas, construcao e entre-
gas. Nao é uma técnica do Scrum, é uma alternativa para estimativas em um
time agil. Exige algum tempo extra, mas é divertida e possui ganhos na aten-
¢do aos principios e papel de cada integrante nesta importante tarefa inicial
do ciclo de Delivery.

O planning poker usa o conceito de complexidade. Para exercitar corre-
tamente este conceito, existem baralhos com um subset semelhante a série de
Fibonacci =1, 2, 3, 5, 8, 13, 21, sempre somando os dois tltimos nimeros para
chegar ao seguinte. A sequéncia refere-se a uma provavel curva crescente de
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incerteza, quanto maior uma tarefa, maior a incerteza, aumentando signifi-
cativamente seu tamanho em pontos. A série acaba impondo esta curva, por
exemplo, maior que 3 é 5, acima deste ja é 8, depois 13.

E uma dindmica coletiva, onde todos podem e devem se posicionar apds
bom entendimento do que é cada funcionalidade ou User story. Ao estimar, é
necessario comparar com as estimativas anteriores, mantendo-se a coeréncia
e refazendo quando necessario. Para comegar, sugere-se que a equipe escolha
a menor de todas as historias, usualmente um pequeno cadastro, atribuindo-
se 1a ela, de forma a servir de baliza para este inicio de estimativa.

Nos baralhos distribuidos por grandes empresas de software e treinamen-
tos, ha sempre cartas com um ? para quando nio nos sentimos em condi-
¢des de estimar, uma de “café” para pedir uma pausa e em alguns casos cartas
acima de 21 pontos. No caso de User stories, devemos sempre nos questionar
se ndo podem ser quebradas em histdrias menores, posto que um dos princi-
pios para estimativas ageis é termos um nivel de granularidade adequado, por
isso chamamos de User stories. E para cada uma relatar apenas uma interacio
do usuario. As regras para o planning poker sao:

+ Cada integrante da equipe de desenvolvimento recebe um baralho de
Planning Poker;

« E importante haver uma combinagio do nimero a partir do qual de-

vemos tentar quebrar em mais historias;

+ A equipe seleciona a menor histdria a ser estimada como 1 para servir
de referéncia no inicio;

o A partir desta histéria mensurada como 1, vamos estimando as maiores,
comparativamente;

« Escolhe-se uma histdria, pergunta-se se a galera entendeu e pede-se
para que escolham uma carta;

» Quando todos escolheram a sua carta, pede-se que mostrem para os
demais;

« Se houver consenso, estd estimado e vamos adiante;
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« Se nao houver consenso, qualquer um, mas em especial os extremos
devem justificar sua opgao;

« Apds os argumentos, roda-se mais uma vez;

o O limite hipotético é de 3 rodadas, quando entdo a estimativa segue a
carta mais alta.

E uma técnica que valoriza o senso de pertencimento, aprendizado con-
tinuo, multidisciplinaridade e consenso. Ela destaca eventuais mas interpre-
tacoes e conflitos de percepcio através do debate entre profissionais com di-
ferentes expertises. Vale a pena tentar, mas nao é magico, nas primeiras vezes
podemos errar, mas fiquem tranquilos, com o tempo erraremos menos. Se
passarmos a acertar sempre, desconfie, porque estimar software ¢ uma tarefa
complexa, mais provavel ser um sinal que estamos com uma boa e generosa
margem.

6.3 TDD: TEST DRIVEN DEVELOPMENT

“Insanidade: é fazer a mesma coisa dia apés dia e esperar resultados

diferentes.”
— Albert Einstein

Kent Beck desafiou a todos em 2003 com uma abordagem onde qualidade
néo pode ser avaliada ou pretensamente alcancada através de testes em um
produto ja construido.

Com o uso de TDD temos por objetivo prevenir defeitos em primeiro
lugar, desde antes e durante toda a construgdo do software, permitindo uma
medida real de qualidade, que pode ser assim traduzida:

1) A cada decisdo construida e ndo testada, existe uma grande probabilidade
de a decisdo ou de sua implementagao estar errada;

2) Funcionalidades de software que ndo podem ser demonstradas através de
testes automatizados nio sio confidveis;

3) Testes garantem que refletiremos sobre o que sera e aonde queremos che-
gar, independente da forma como a solugao serd implementada.
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Comecei a entender o que de fato era TDD apos assistir um Coding Dojo.
Vocé inicia pela classe de teste, evoluindo seu cddigo aos poucos, sempre a
partir do seu teste unitario. Algumas vantagens desta abordagem sao:

+ Ajuda na documentagao: testes bem construidos sdo mais simples de
ler pela equipe do que o préprio cddigo, como se fossem critérios de
aceitagao;

« Incentiva a simplicidade: como a solugéo vai surgindo pouco a pouco,
a tendéncia é que se foque no imprescindivel;

+ Aumenta a confianga: todos os testes sdo montados antes e durante a
construcio do software, dando-lhe maior confianga;

« Facilita refactorings: quanto mais testes existem no sistema, maior ¢ a
seguranca para fazer e entregar refactorings.

O codigo de testes tem duas fungdes principais: de especificagao, para de-
finir uma regra que seu software deve obedecer; e de validagao, para verificar
que a regra é obedecida pelo software.

Para tornar a construcio de testes mais produtiva, existem no mercado
frameworks e plugins, como por exemplo os Mocks, objetos que simulam o
comportamento de objetos reais de forma controlada.

O processo de criagdo de programacdo orientada a testes segue um ci-
clo continuo de desenvolvimento, conforme a seguir referenciado. Estes trés
passos sdo repetidos até que ndo se consiga pensar em novos testes, pois a
funcionalidade estara 100% desenvolvida e testada:

1) Escrevemos um teste que falhe, ainda para uma classe/método que nio
existe. Como se fossemos declarar os critérios de aceitagdo, pensamos
primeiro no teste e, s depois que ele estiver pronto, criamos somente o
suficiente de c6digo necessario para que ele compile e falhe ao rodar.

2) O passo seguinte é fazer o teste passar: construimos um cdédigo de forma
que o teste rode e passe.

3) Agora que temos um cddigo funcionando, refatoramos e o melhoramos
um pouco, otimizando-o naquilo que for possivel, em pequenos passos.
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Ha desenvolvedores que passam meses, anos, planejando iniciar a usar
TDD, testes unitérios, escolhendo um mock, mas, se vocé quer saber, o pri-
meiro passo sio Coding Dojos. E como jogar pingue-pongue sem nunca ter
pegado em uma raquete. Comece treinando de forma descontraida, com ami-
gos, sem pressdo ou cobranga, vendo quem sabe e tentando segui-los.

Para comegar a treinar com dojos, é preciso desmistifica-los. Ha um site
s6 de desafios sugeridos, onde se diz que as sugestdes foram utilizadas em
1577 dojos. Eu acreditei: http://dojopuzzles.com. Veremos mais sobre Dojos
na se¢ao 7.4.

6.4 SCRUM BOARD (QUADRO DE TAREFAS)

“Se vocé ndo sabe para onde vocé quer ir, qualquer caminho vocé pode seguir e

nenhum mapa ird lhe ajudar”
— Lewis Carroll, Alice no pais das maravilhas

O quadro de tarefas, conhecido também como Kanban, contém colunas
de evolugéo de status e papéis coloridos representando tarefas. Elas iniciam
em um status de a fazer, evoluem para em construgio, para depois serem
liberados e seguirem para outros status como testes, validagao e, finalmente,
entrega.

Variagoes

Para cada equipe, conforme o tipo de negécio, produto, maturidade, am-
biente, entre outros fatores, teremos variagdes de quadros, de 3 colunas com
to do, doing, done, até aqueles com mais de 10 colunas e quadros adicionais
para impedimentos e outros.
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Fig. 6.1: Quadro Kanban

Forma

Nio recomendo a ninguém adquirir ou adotar apenas quadros virtuais
antes de reter alguma experiéncia e maturidade com papeis coloridos, flags,
etapas, avatares, para compor uma identidade prépria e tnica. Em meio ao
seu uso, cada detalhe, cor, ponta torcida do papel, sobreposi¢do de selos (bug,
mudancas, combinagdes etc.) tem especial clareza e sentido.

Papel

A op¢ao mais racional que encontramos é imprimir em folha A4 colorida
o layout exato de nossas representagdes de tarefas, com lugar para as infor-
magdes necessarias — projeto, iteragao, namero, titulo, estimado, prioridade,
complexidade etc. Apds impresso, guilhotinamos 8 folhinhas, escrevemos ne-
las com canetédo e colamos com fita crepe.

Organizagao

Lembrem-se de uma premissa importante dos métodos ageis, os instru-
mentos usados pela equipe devem ter valor percebido pela equipe e cabe a
equipe interpretar a melhor forma de uso. A imposi¢ido de modelos externos
tendem a ter maior resisténcia do que os auto-organizados.
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Trés colunas é pouco

Um bom quadro Kanban, que explicite as etapas de construcéo e seja en-
riquecido com avatares, post-its formatados, selos, marcagoes, limites, WIP
(work in progress) etc., nos leva a um Sprint claro e transparente, otimizando
a comunicag¢do necessdria antecipagdo de riscos e oportunidades.

Se feito corretamente, o quadro torna possivel a qualquer integrante ou
interessado ter uma clara informacéo do Sprint e seu andamento apenas pas-
sando os olhos por ele na parede. Bons quadros e graficos consomem algum
tempo de start, configuragdo, montagem inicial, sim, mas apds isto sdo pou-
cos minutos didrios para manté-los atualizados.

Até onde ao adotar um método agil o fazemos no minimo exequivel e
buscamos novas zonas de conforto? Sera que estamos evitando experimentar
coisas diferentes, quer sejam artefatos, técnicas ou atitudes? Nao existe mu-
danga de metodologia sem esfor¢o adicional para mudanca de habitos, sem
desapegar do velho para aprender o novo.

6.5 TAREFAS

“O principal objetivo do Scrum é ajudar as equipes a concentrarem-se em seus

objetivos.”
— Ken Schwaber e Jeff Shuterland

O uso de post-its coloridos adquiridos em livrarias pode ser um desperdi-
cio de oportunidade. Logo ap6s a adogdo do Scrum, eu desenhei um modelo
de “post-it” impresso em folhas A4 coloridas, com oito por folha e que apds
impresso sao guilhotinados.

O custo da guilhotina retorna em dois ou trés meses, pois os packs de
folhas A4 coloridas sio muito mais baratos que pacotes de post-its, com o
ganho de podermos personaliza-los de acordo com o layout acordado com a
equipe de forma a tirarmos o maximo deles.

A seguir, um exemplo de “post-it” ja guilhotinado em uso, onde se percebe
que usamos uma linha para cada dia util do Sprint, de forma que ficam muito
claros quais os dias alocados e quantas horas em cada dia. Outra sutileza é
que podemos ter duas pessoas apropriando, seja em pair, ou um backend e
outro frontend, evitando redundéncia de post-its no quadro:
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Fig. 6.2: Pré-impressos para tarefas

Usamos “post-its” de duas cores: azuis para tudo o que foi planejado no
Sprint planning e amarelo para todo e qualquer extra ou tarefa imprevista
realizada durante o Sprint, algo comum por sermos uma equipe que realiza
projetos e faz a manutengdo do produto atual em produgéo.

Outra oportunidade é o uso de selos coloridos, para os quais também usa-
mos folhas A4, como um inseto para bugs, um nimero de 1 a 9 para priorida-
des, avatares com personagens (impressos e coloridos), selos de impedimento
com data de inicio, responsavel, liberacéo etc. Isso varia de time para time, de
acordo com os acordos feitos nas retrospectivas.

6.6 DAILY

«

em tudo que se enfrenta pode ser modificado, mas nada pode ser

modificado até que seja enfrentado.”
— Albert Einstein

E uma reuniio diaria de no maximo 15 minutos, sempre que possivel exe-
cutada no mesmo horario, todos os dias, com todos os integrantes da equipe
em frente ao seu quadro de tarefas.

Quando alguém estiver ausente, em especial o Product Owner, tentem
coloca-lo em viva voz (mobile, skype etc.), de forma a compartilhar o pro-
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gresso, oportunidades, dificuldades de cada integrante e a definicdo de mi-
croplanos de agdo, visando o atingimento da meta do Sprint.

Pode-se tomar a daily como o termdmetro do método: se houver 2 ou 3
destas reunides sem a necessidade de tomadas de decisoes, revisao da estraté-
gia, antecipagdes ou impedimentos, tenham a certeza de que algo esta errado,
os trés pilares do SCRUM - transparéncia, inspecao e adaptagdo — nao estao
sendo praticados, falta entendimento ou crenga.

Se as reunides estao sendo efetivas, garanto que ndo existirdo dois dias
iguais, cada daily é unica. Uma Daily Stand Up Meeting de 15 minutos possui
3 momentos distintos, um tanto quanto 6bvios, mas que precisam ser enten-
didos e realizados da melhor forma possivel:

1) Antes da daily - Ninguém deveria ir para a reuniao sem ter refletido antes
no que vai dizer. Oriente para que as pessoas insiram um alerta no “Ou-
tlook” para lembrar de se prepararem, a pior coisa que tem ¢ alguém dizer
“Néo lembro o que fiz ontem!” ou “ndo sei como estd meu impedimento!”;

2) Durante a daily - Devemos ser o mais transparente e engajado possivel,
ter realmente interesse no que as pessoas estao dizendo, pois a contribui-
¢30 de cada um influenciard no atingimento da meta da equipe. As infor-
magdes devem ser assertivas, diretas, claras, o foco principal é identificar
gargalos e garantir o sucesso do Sprint;

3) Depois da daily - Com certa frequéncia, identificamos na daily a necessi-
dade de um ou mais debates, detalhamento, revisao de andlise ou mesmo
estratégia, que devem ser assinalados para serem realizados apos a daily.
Pode ser ali mesmo, em frente ao quadro de tarefas, em uma mesa ou
mesmo em uma sala.

A seguir algumas dicas para a execugdo da daily:

 Local - Deve ser o préprio ambiente de trabalho ou, no caso de reu-
nides remotas, uma sala de reunides préxima, para uso de viva-voz;

o Quérum - Todos os integrantes da equipe devem participar, todos os
dias, presencialmente ou remotamente (se inevitavel);

77



6.7. Burndown Casa do Cédigo

+ Ordem - Em uma equipe de produtos digitais para web eu sugiro ini-
ciar pela equipe técnica, SEO, UX, PO e, por ultimo, o Scrum Master;

« Token - E interessante e divertido definirmos um objeto relacionado ao
negécio ou produto, que identifique com quem estd a palavra, ninguém
mais;

o Assertividade - E importante assinalar claramente ou fazer coaching
com os mais prolixos, dispersos ou descrentes da utilidade das timebo-
xes;

+ Quadro - A daily e o quadro de tarefas se completam como queijo e
goiabada; visam facilitar a explicagdo e o entendimento, vitais a trans-
paréncia;

o Clima - Devemos trabalhar para que ndo seja uma reunido tensa,
de cobranca ou aflita, pois deve ser construtivista e em prol da auto-
organizacao.

6.7 BURNDOWN

A melhor maneira de comegar a implementar o Scrum é estabelecer reunides

didrias de status.”
— Ken Schwaber e Jeff Shuterland

O grafico diario de burndown nao é um artefato opcional, é uma peca-
chave na leitura e entendimento do quadro de tarefas e vice-versa, um indi-
cador de tendéncia para atingimento dos objetivos pactuados no Planning.

O quadro de tarefas ndo indica a tendéncia entre previsdo e trabalho. A
unica forma de ter esta informagdo sem o burndown é somando os post-its e
analisando-os sob diferentes aspectos, mas com o burndown atualizado, esta
informagdo estara sempre acessivel.

Iniciamos o burndown ainda no Planning, com o célculo de velocidade,
listando os integrantes, a disponibilidade, auséncias, tempo ttil e livre. E im-
portante desconsiderar os tempos necessarios para o Planning, a Review, a
Eetrospectiva, alguma pendéncia em curso e eventuais compromissos relaci-
onados ao OnGoing.
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A taxa de horas tteis ¢ particular a cada time e muda conforme passam os
Sprints. Uma equipe pode ter 8:30 brutas didrias, 7:00 tteis e 1:30 livres, des-
tinadas a questdes administrativas, pequenas reunides, atendimentos, apoio
a colegas.

Vamos assim montando cada burndown (eu uso um para cada especia-
lidade) com um risco continuo para a velocidade (horas uteis) e um trace-
jado bold para as horas estimadas na construgdo das US e tarefas discutidas,
oportunizando antever e debater oportunidades (como pair, P&D) ou riscos
(superalocagio e desequilibrios).

Fig. 6.3: Diagrama de Burndown

Devem-se somar todas as estimativas ou reestimativas (coluna “falta” dos
post-its) e marcar no burndown, mas atenco: o burndown sé utiliza o tempo
faltante, aquilo que falta fazer, como grafico de “tendéncia”. O objetivo é ver
se tudo o que falta cabe no tempo disponivel ou instigar a negociagao e planos
de acéo.
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No exemplo, no 1° e 2° dias estdvamos bem, mas o 3° e 4° apontavam uma
tendéncia a estourarmos o tempo; no 5° dia, a tendéncia se confirmou e es-
tourou, mas a reversao no 6° dia indicava um plano de agao para resolver ou
mitigar o problema, trazendo a tendéncia para uma perspectiva de sucesso.
Transcorremos ok até o penultimo dia, quando algum problema impactou,
mas que ndo comprometeu a entrega final.

Riscos e oportunidades

Construir um burndown por histdria s6 faz sentido se suas historias sdo
todas pequenas e de uma granularidade homogénea. Construi-lo por tarefa
¢ um pouco melhor, seguindo a mesma premissa, com tarefas pequenas e
homogéneas. Se vocés tem o habito de estimar em horas, o burndown ¢ tao
preciso quanto a técnica e artefatos permitem.

A granularidade e unidades de estimativa geram burndowns meio intteis
como as imagens mais a esquerda, ou o da direita, que nos da uma tendéncia
real e precisa a cada dia do nosso Sprint. A maior parte das equipes possuem
dificuldades em quebrar histdrias em tamanho adequado, ou na quebra de
tarefas. Outro empecilho sdo softwares utilizados para gerar burndowns tteis
ou inuteis.

Multidisciplinaridade

Outra maluquice que na teoria se sustenta, e na pratica nao, é gerar um
unico burndown para a equipe, somando os tempos ou unidades sem diferen-
ciar alocagdes de desenvolvimento, testes, analistas, como se todos ja fossem
multidisciplinares. Esse habito pode ocultar tempo estourado de desenvolvi-
mento e de sobra em testes, ou causar desequilibrios piores ainda caso tenha
outras divisdes.

Em 30 anos em desenvolvimento de software ndo tive experiéncias de
plena multidisciplinaridade, pelo contrario, analistas, desenvolvedores e tes-
tadores ainda sdo uma realidade por op¢éo técnica da maioria das empresas.
Fechar os olhos para isso e somar tudo em uma unica linha de burndown
pode induzir a achar que est4 tudo bem enquanto néo esta faz tempo.

Finalmente, minha abordagem ¢é simples demais: ter um burndown nao
conclusivo é um grande desperdicio. Ele s6 tem valor real se qualquer inte-
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grante puder “lé-10” e tirar todas as conclusdes por si. Se precisa de um manual
e alguém experiente que cruze dados e chegue a conclusoes baseados em sua
experiéncia é sinal inequivoco de que estd tudo muito errado.

Nio existe quadro Kanban que nos mostre facilmente o que o burndown
oferece. No quadro é possivel ver gargalos, ocorréncias, fluxo, mas ele nao
pode nos dar tendéncia de sucesso cruzando o quanto falta versus o tempo
que ainda temos até o final do Sprint.

Eu acredito em estimativas como uma fonte de autoconhecimento, até
concordo que empresas que possuam equipes de alta senioridade e muita ex-
periéncia em metodologias ageis possam abdicar de estimar e basear-se ape-
nas no sentimento do quanto conseguem fazer e fazem, mas decididamente
nio é o meu caso.

Nao sou xiita, se a cultura da empresa e seus protagonistas preferem tra-
balhar sé com pontos ou nem isso, tudo bem. Mas ndo é o que recomendo
e nio reflete o sucesso que tive em implanta¢des dificeis com equipes que
estavam adotando Scrum e iniciando uma trajetdria agil em empresas que
necessitavam de métricas inteligiveis.

6.8 ARTEFATOS ADICIONAIS

“Obstdculo é aquilo que vocé enxerga quando tira os olhos do seu objetivo.”
— Justin Herald

Um dos fundamentos dos métodos ageis é a cadéncia, o fluxo continuo
que deve ser trabalhado desde a fase de Discovery até a de Delivery. Mas quero
destacar o trabalho da equipe de desenvolvimento. E fundamental que te-
nhamos entregas didrias de User stories para testes e homologacao, evitando
gargalos ou estoques de partes inacabadas.

Um artefato importado dos cursos de Kanban é o grafico de dispersao
de User Story Tracking, que informa a quantidade de User stories ou tarefas
entregues a cada dia. O objetivo desta visdo é termos uma visdo de quan-
tas histérias em média estamos entregando a cada dia e a cadéncia atingida,
dados que serao tteis em retrospectivas com o objetivo de entender melhor
nossa velocidade.
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Outro muito simples e facil de manter é o de Lead Time ou Cycle Time,
pois trata-se de uma grade com eixo x com os dias do Sprint e o eixo y com
as histdrias devidamente numeradas. A cada dia, vamos marcando com um
ponto o inicio do desenvolvimento daquelas historias que os desenvolvedores
pegam. A cada dia nao concluida, ela vai mantendo uma linha continua, até
ser concluida, recebendo um X no diagrama, equivalente a fim.

Em 2012, criamos uma Daily Tracking para manter registro do que esta
pegando nas dailys, algo que até facilitou a visibilidade das principais ativida-
des de cada um, tempos apropriados por dia e exce¢cdes do dia a dia, auséncias,
férias, imprevistos alheios em tarefas previstas.

Algumas equipes integraram este tracking a sua daily em diferentes for-
matos. Trata-se de uma memoria de célculo; ha times que optam por uma
Daily Tracking individual, em que cada integrante passam a ter uma folha
com a grade de dias do Sprint sob seu teclado, anotando nela as informagoes
cotidianas que facilitariam a apropriagdo e ndo esquecimento de detalhes e
informagdes tteis na daily e na proxima retrospectiva.
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Melhoria continua

Um dos principais valores da abordagem dgil para desenvolvimento de software
¢ a geragdo de oportunidades e ambiente com foco em melhoria continua, pri-
vilegiando sempre a interagdo entre as pessoas, tanto internamente ao time,
quanto do time com seus clientes, fornecedores, parceiros e demais envolvidos.
O objetivo é manter todos os interessados e envolvidos a par do que estd para
acontecer e acontecendo, eliminando surpresas e pressupostos em favor de com-
partilhamento de fatos e oportunidades.

71 REVIEW

“Tudo que se pede é uma chance de trabalhar com orgulho.”
— W. Edwards Deming



7.1. Review Casa do Cédigo

Esta ¢ a timebox que garante o estreitamento de relagdes entre o time e
seus usudrios, evitando que a equipe s6 “conheca” 0 negocio através de filtros.
O resultado deste erro estratégico todos conhecem, pois ndo podemos espe-
rar entregar valor, pertencimento e inovagdao de quem apenas ouve falar do
negocio e das necessidades através de terceiros.

E uma timebox inicialmente desprestigiada. Inconscientemente alguns
papéis sentem-se desconfortéveis com a perda de representatividade ou riscos
a sua zona de conforto, quando deixam de ser o tnico a falar em nome do
negocio ou tém que se envolver mais que o minimo necessario.

As justificativas sao sempre as mesmas: “Nao tenho tempo para mais uma
reunido! Pode tocar adiante, confio em vocé! Vaila e depois nos informa! Nao
posso, estou cheio de trabalho! Vocé ja sabe tudo o necessario!”

Dinamica

Seguindo uma premissa importante de qualquer timebox, a condugido
deve ter em vista a natureza de sua pauta, deve ficar na apresentagiao do pre-
visto e do realizado. Néo é hora para fazer testes e homologa¢io, nem para
revisar ou discutir estratégia ou filosofar sobre o Product backlog.

Uma reunido de Sprint Review pde na mesma sala todo o time Scrum e
todos os seus principais usudrios, com uma pauta exigente a ser cumprida,
pois primeiro o PO apresenta os objetivos e depois a propria equipe de de-
senvolvimento apresenta o que acabou de ser concluido no Sprint.

o Usuario - Reunir-se com todo o time, posicionar-se, perguntar e res-
ponder direto na fonte gera um vinculo importante e forma um espiral
de autoconhecimento e responsabilidade, de compromisso e pertenci-

mento.

o Product Owner - Permite um maior alinhamento da equipe ao ne-
gocio, valores e principios, que facilitara muito a sua apresentagdo de
futuras User stories e construira um ambiente muito mais colaborativo
em torno do que realmente é valor a ser atingido.

+ Equipe - Entendera mais do negécio, integrando mais o ecossistema,
facilitando a comunicag¢do em todos os sentidos, agregando maior
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compromisso pessoal com a entrega de cada Sprint, pois é a propria
equipe que apresentara e dard eventuais explicagdes.

7.2 ENTREGA DE PACOTES

“Competéncia é tomar a iniciativa e assumir a responsabilidade diante das

situagoes profissionais com as quais nos deparamos.”
— Philippe Zarifian

Iniciado um novo Sprint, a cada User story construida, testada e homo-
logada, devemos sempre avaliar entregas frequentes com o negdcio e equipe,
diarias, podendo inclusive ser mais de uma ao dia, se possivel, evitando fazer
estoque de solugdo, na meta de diariamente entregar valor.

A decisdo esta atrelada a questdes técnicas, estratégicas e de negdcio,
oportunidades e mitigacdo de riscos. Podemos reter a publicagao em fun¢ao
de quotas comerciais, langamento, mas no outro extremo poderemos colocar
em produgdo cada pequena melhoria possivel. Cada caso é um caso.

Os principios por tras do método Scrum garantem a comunicagéo e ca-
déncia no cotidiano de uma equipe de desenvolvimento em seu ecossistema.
Esta ¢ a natureza de cada timebox; ndo é preciso aguardar a Daily para to-
mar uma decisao, a Review para fazer uma entrega, a Retrospectiva para uma
melhoria.

No tocante a entrega de pacotes, o Norte é qualidade e valor entregue.
Empresas de todos os portes ja utilizam conceitos de testes automatizados e
continuous delivery, desde players como Facebook, Yahoo, Microsoft até uma
infinidade de StartUps entregam varios pacotes a cada dia.

Contudo, atengdo! O pulo do gato ndo é o uso de softwares de integragdo
como o Hudson ou Jenkins, que permitem uma integra¢ao continua, mas um
robusto modelo de testes automatizados. Em pleno século XXI, a maioria dos
profissionais ainda ndo adotou testes unitarios e de regressao.

A tempo, a colocagdo automatica em produgdo ndo é uma meta para to-
dos. Conforme o negdcio, o produto, a estratégia, talvez seja necessario um
planejamento, um agendamento, mas isso ndo impede que o processo de pu-
blicagdo seja baseado em um processo automatizado.
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7.3 RETROSPECTIVA

A mente que se abre a uma nova ideia jamais voltard ao seu tamanho
original.”
— Albert Einstein

A reunido de retrospectiva ¢ a nossa bussola. A cada Sprint, a equipe se
retine para ver de onde venho, onde esta e para onde quer ir. Precisa avaliar
como trabalhou e se atingiu os objetivos, como melhorar, como ser mais feliz
fazendo o que faz e como tentar executar com mais qualidade e produtividade,
pois valor para o negdcio também faz parte de nossos sonhos.

Algumas premissas basicas: ser uma reunido construtiva, com foco no
futuro e ndo lavagem de roupa suja ou busca de culpados. Também ¢é dar
espa¢o; nao podemos forgar ninguém a falar. O tempo e a maturidade no
método se encarregarao de achar a hora certa de a equipe se abrir e falar as
claras sobre suas dificuldades, acertos e erros.

Exemplo de programacgao para uma Retrospectiva

o Quebra-gelo: use uma bola ou rolo de fio de mao em méo em ordem
aleatoria e peca para cada um falar alguma coisa de si, algo fora do
usual, como “Hobbies?” ou algo da sua histdria profissional como “O
que deixou passar e hoje ndo mais deixaria?” ou “O que topou e hoje
ndo toparia?”;

« Valores: coloque niimeros de 1a 5 no chao e pince algumas frases sobre
os valores e crencas da empresa ou negocio, pega que para cada frase,
cada um fique no indice de adesdo, numero 1 se ndo fazemos nada, até
o nimero 5 para caso fagamos muito o que a frase diz (Ex.: Resultado
a qualquer custo!);

 Processo: andlise do processo e artefatos gerados durante o ultimo
Sprint para identificar pontos de melhoria a partir daqui, com foco em
valor, qualidade, produtividade e prazer em fazer. Devem-se registrar
as sugestoes e acordar alguns planos de agdo, com data e responsavel;
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o Fechamento: uma avaliagdo da reunido de retrospectiva que esta aca-
bando, insights, perspectivas percebidas nos planos de agdo formula-
das.

« Revalidagao do pacto: no final, podemos mostrar o pacto da equipe
na parede e perguntar a cada um se incluiria ou excluiria algo, para en-
tdo repactuar “o que queremos” e “o que nao queremos’, fechando com
uma frase de incentivo ao trabalho em equipe, aprendizado continuo
e resultados. Nao ha e ndo deve haver um formato tnico. Devemos
nos esforgar para termos sempre um local e uma programacao dife-
rente, sempre que possivel, de forma a permitir a quebra da rotina e do
modelo-mental vigente. Se buscamos inovagao e engajamento, ¢ pre-
ciso oferecer exatamente isso em nossas retrospectivas. Ndo queremos
apenas mais do mesmo.

Variado & atrativo

o Local - Ja fizemos em um espaco equivalente a um minimuseu com
a histéria da empresa, em uma sala de reunides destinado a diretoria,
em diversas salas de reunides do TecnoPUC; sempre que possivel faco
partes ou o todo ao ar livre, em um terraco ou sob as drvores.

« Dindmicas - Veja em http://www.funretrospectives.com uma infini-
dade de modelos, técnicas e oportunidades a utilizar, brainstormings
ou pequenos treinamentos para introdu¢ao de novos conceitos ou reci-
clagens, o uso de games ou dinamicas divertidas para fixagdo de conhe-
cimento ou exemplos para que a equipe reflita e desafie-se a melhorar
sempre mais.

o Games - Veja em http://tastycupcakes.org/pt uma infinidade de games
e dindmicas de fixagdo de conceitos ageis, com dura¢do desde alguns
minutos até para mais de uma hora; é s6 uma questao de usar com sabe-
doria. Ha os de fixagdo de conceitos de Kanban, de Daily, de planning,
de iteragdes, métricas, User stories; tem de tudo, para todos gostos.

« Café coletivo - Uma opg¢ao que surtiu um efeito muito legal de integra-
¢d0 é realizar um café coletivo cedinho pela manha, em que cada um
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traga alguma coisa e coloque na mesa. E uma oportunidade para os que
gostam de fazer em casa um bolo ou biscoitos. Durante o café, aprovei-
tem e coloquem um assunto divertido, para que cada um se posicione.
O proprio café é um quebra-gelo.

Quadros com diagndstico, desejos e planos de agao

Prepare um quadro em que as sugestdes, diagndsticos e planos que emer-
girem durante a retrospectiva fiquem registrados e que depois possam ser
mantidos a vista, podendo ser em diferentes formatos. Podemos usar um
Scrum Board (to do-doing-done), ou um grande quadrado riscado na hori-
zontal e vertical, com quadrantes para visualizar o indice de crenga e execu-
¢do dos itens analisados, com cinco linhas - pessoas, ambiente, ferramentas,
método e produto.

A recomendagio é que o quadro de diagnostico, desejos e planos de agéo,
da forma como foi montado durante a retrospectiva, seja afixado junto as me-
sas de trabalho do time, para que ndo seja esquecido. Deve ser usado a favor
de um bom ambiente e da melhoria continua, pessoal, profissional e metodo-
légica em prol de melhores resultados para o ecossistema e negocio.

Na pratica, tudo é para trazer todos de corpo e alma para esta discussao, é
debater e criar microplanos de agdo para todas as oportunidades de melhorias
que venham a ser levantadas pela equipe, sem preconceitos ou filtros.

7.4 MELHORIA CONTINUA EM TI £ com Dojos

({9 ~ . 7 »
O homem que comete um erro e ndo o corrige estd cometendo outro erro.
— Confucio

Em todo evento ou empresa a que vou, ha sempre um falso-dilema:
reivindica-se maior qualidade, alinhamento tecnolégico, boas praticas, Clean
Code, TDD, mas as empresas insistem em queimar dinheiro com cursos e
consultorias que ndo resolvem, pois eles sdo efémeros. A solu¢do é muito
<« . b2 ~ /4 .

treino’, a solugdo é Dojo.

Trata-se de uma analogia ao DOJO KATA, local de treino das artes mar-

ciais japonesas, com movimentos de ataque e defesa, no desenvolvimento das
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aptidoes fisicas e psicologicas para o verdadeiro combate, incorporando-os
ao seu modelo mental de forma a torna-los parte de seus reflexos naturais,
quase instintivos.

No nosso mundo de métodos ageis, os mais conhecidos sao os Coding
Dojos usando conceitos de TDD (com testes unitérios) e StartUp Dojos para
inovagdo e empreendedorismo, mas ha outros, como UX Dojo (User Experi-
ence), Couch Dojo, Management Dojo e Agile Games direcionados a gestao
e principios ageis sob diferentes abordagens.

O principal objetivo da realizagao de Dojos é qualificagio, o tipo de Dojo
deve ser escolhido de acordo com os principios e habilidades que queremos
fixar ou evoluir. Ndo deve ser um evento para especialistas; o interessante é
termos diferentes niveis de conhecedores e conhecimento, pois é na unido de
diferentes bagagens e vivéncias sobre o tema e tecnologia escolhida que obte-
remos o “mix” que resultara em geracao e fixagao de conhecimento, inovagao
e sustentabilidade.

Tenha atengdo a alguns pontos chaves, como:

o Ambiente descontraido, divertido e sem pressdo por resultados;
« Clima de inovagao e empreendedorismo, tentar fazer diferente;
« Relaxem, erros sdo bem-vindos, fazem parte de processos ageis;
o A discussdo é no campo das ideias, nao pessoalize;
o Treinar o ouvir e falar, cada um sera aluno e professor;
« Total sentimento mutuo de colaboragido e cooperacio.

Coding Dojo

Pode ser em BackEnd ou FrontEnd, mantendo foco em Pair Program-
ming e TDD. E uma técnica para a introdugio e fixagdo de conceitos de pro-
gramacao agil, que visa a produtividade, qualidade, colaboragao, primando
sempre pelos trés pilares do Scrum: transparéncia, inspe¢do e adaptagao. Veja
mais dicas em http://dojopuzzles.com.
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1) Até 15 pessoas em volta da mesa de reunides, um s6 notebook, conectado
ao projetor; inicia-se com uma dupla, sendo um o piloto e outro copiloto;

2) Os dois falam em voz alta o que pretendem, discutem, mas sé o piloto
pode digitar, sempre deixando claro os seus propdsitos, meios e objetivos;

3) Ap0s 5 minutos, o piloto volta a ser plateia, o copiloto assume como piloto
e o proximo da mesa assume como copiloto, para que todos experimen-
tem;

4) A plateia ndo pode sugerir ou questionar as decisdes da dupla, mas pode
perguntar se ndo estiver claro o que estao fazendo, ndo pode ser no escuro;

5) Segue o ciclo de desenvolvimento TDD (red-green-refactor), iniciando
pela classe de testes, desenvolvendo a classe da solugdo, validando e re-
fatorando.

Os principais aprendizados sdo: ouvir sem falar, entender o outro, conti-
nuar sem recomegar etc.

Management Dojo

Técnica criada pelo grande Manoel Pimentel, matadora para a realizagao
de um brainstorming dirigido para a solugao de problemas. Usa-se um qua-
dro tamanho A3 com 5 areas e a dindmica é de Dojo:

[/list] * Problema: qual é o desafio a resolver; * Historia: quais sdo os fatos
conhecidos para solucio; * Ideias que podem ser uteis, solugdo; * Hipoteses:
que é na verdade o plano de a¢do; * Métricas para monitorar a execugdo. [/list]

A dinémica é semelhante ao Coding Dojo:

1) Iniciamos com 5 minutos de debate em que todos falam e colocam post-its;
2) Seguidos de 3 minutos para sé o piloto e copiloto falarem e alterarem;
3) Fazemos varios ciclos de 3 minutos, girando o piloto e copiloto;

4) Podemos permitir alguns tempos de 5 minutos de brainstorming adicio-
nais.
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Se esta técnica for usada em um formato maior, semelhante a um Open
Space, divide-se em equipes, com mesmo tema ou diferentes, realiza-se o de-
bate e é possivel fazer um final muito interessante. Pedimos que fique apenas
um de cada grupo e os demais vao cada um para um dos outros grupos, de
modo que nos tltimos 5 minutos um dos integrantes originais de cada explica
para os outros.

UX Dojo

Semelhante ao Coding Dojo. Podemos reunir um mix de profissionais
de UX, mas desafiando-os a fazerem uma andlise e diagndstico de uma pa-
gina, sobre conceito e melhores préticas, construindo Mock-ups para enten-
dimento, que sdo pecas em tamanho real ou exagerado do produto, podendo
ser desenhos, algo tipo maquetes, simulagdes ou abstragdes:

1) 10’ - Apresentacgdo da pagina ou desafio e caracteristicas pela PO, SEO e
UX;

2) 10" - Debate aberto a todos para davidas e melhor entendimento;

3) o5 - Formagio das equipes, cada uma com um UX e um convidado;
4) 20" - Cada equipe discute e desenha as suas proposi¢des de melhorias;
5) Ciclos de o5’ — Cada equipe tem 5 minutos para apresentar suas ideias;
6) 25" - Debate aberto para montar uma proposta com o melhor de todas;

7) 15’ — Avalia¢do do evento.

StartUp Dojo

A cada ano no Agile Brasil um assunto chama especial atengdo: ¢ a tri-
lha SartUp. Sempre ha uma profusdo de palestras, lightning talks, maos na
massa e muitos debates sobre formatos, modelos, Business Model Canvas,
Lean Canvas, em Brasilia, Floripa, SP, R], ... o de Porto Alegre é organizado
pelo amigo Daniel Wildt, um dos grandes nomes da agilidade gatcha.

1) Lightning Talk sobre o Business Model Canvas;
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2) Divisao da galera em equipes entre 4 e 8;

3) Debate para escolha de um negdcio a ser detalhado;
4) Decidido o negdcio, montagem do Canvas;

5) Pitch do Canvas de cada equipe e perguntas;

6) Licoes aprendidas e encerramento.

Agile Games

Tenho convicgdo de que uma das melhores maneiras de fixar conteido
sobre métodos e técnicas ageis é através de Agile Games, quando os parti-
cipantes sao desafiados a simular e exercitar certos conceitos de forma con-
trolada, de modo que seja possivel gerar gargalos, riscos, situagbes em que
decisoes serdo tomadas e logo depois analisadas.

Hackatonas

As hackatonas, “hack-a-ton” ou maratonas de hackers sdo eventos que
reunem uma galera decidida a construir pequenas solugdes ou servigos no
intervalo de 1 ou 2 dias. Usualmente sio concursos em que os produtos fina-
lizados sdo apresentados e os melhores ddo certo destaque ou prémios as suas
equipes.

Empresas como o Facebook se utilizam deste expediente para mobilizar
centenas de seus desenvolvedores, gerando o evento e contando com deze-
nas de suas equipes em diferentes locais, envolvendo-os em uma atmosfera
saudavel, divertida, criativa e também competitiva. Ouvi dizer e ha registros
na web de que o botdo “curtir” e outras funcionalidades foram criadas nestes
momentos.

Para uma incubadora, aceleradora, grandes empresas ou condominios,
o objetivo ¢é instigar o empreendedorismo e inovagdo. Para os profissionais,
trata-se de oportunidades de experimentar, de ousar e ganhar destaque para
si, sua equipe ou para sua ideia, que podera evoluir e tornar-se um negdcio.
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Coach Dojo

E uma dindmica provocativa em que desafiamos cada integrante a assumir
o0 seu e outros papéis durante um Dojo, que se torna quase uma terapia em
grupo. E importante construir um pack de situagdes detalhadas por papel e a
cada rodada pedir que cada integrante assuma um perfil.

Na primeira rodada, distribuimos um cartao para cada integrante, con-
tendo cada um a forma como deve se comportar em certo evento ou timebox,
para que tenhamos artificialmente situa¢des que acontecem na pratica e que
eles terao que mostrar como gostariam de enderecar. Por exemplo, uma Daily
em que as tarefas estdo atrasadas e estamos no inicio do Sprint:

« Um assume como Scrum Master e deve deixar rolar sem tentar resolver;
« Outro assume como Product Owner e deve pressionar por horas extras;
« Um integrante deve querer fazer as horas extras imediatamente, hoje;
« Os outros integrantes devem atuar por seu entendimento e instinto;

« Outrarodada poderia ser uma retrospectiva em que um integrante esta
no celular o tempo todo e outro esta puxando assunto com mais alguém
sobre algo que nada tem a ver com o trabalho.

Pode haver uma Review em que um usuério reclama muito, cada rodada
deve ter um tempo habil de 5 minutos, seguidos de 3 minutos de debate sobre
o que aconteceu e qual seria a melhor soluc¢io.

7.5 RESUMO DE 4 DICAS EM CADA MOMENTO

“O conhecimento é uma crenga verdadeira justificada.”
- Platdo

A seguir, um resumo com quatro importantes dicas durante o fluxo que

perpassa todas as timeboxes e importantes momentos do método Scrum. E
uma revisdo dos principais pontos de cada um:

93



7.5. Resumo de 4 dicas em cada momento Casa do Cédigo

Sprint Zero

« Bom Discovery e Sprint Zero sao premissas para o sucesso dos Sprints;

« Envolver o usudrio, brainstorming, consultas, participagdo, envolvi-
mento;

e O PO conta com UX, SEO, SQA e deve usar referéncias técnicas no
time;

Iniciar um Sprint cheio de duvidas e “a definir” gera frustragdes e riscos.

Planning

« Iniciar com visdo do RoadMap, objetivo da Release e Sprint, velocidade;
o Relembre as melhorias e decisoes trabalhadas na dltima retrospectiva;

o Use as paredes, mantenha DoD e tudo que foi dito e decidido bem vi-
sivel;

o Aposestimar as US, alinhe Sprint Zero, Pair, P&D, eventos e pretensoes.
Daily
« Foco total no atingimento do objetivo do Sprint (riscos e oportunida-
des);
o Assertividade, cada um deve preparar-se: o que foi, sera, rolos e boas;
+ O que falar ou nd0? Um resumo daquilo que é relevante para o Sprint;

« Ap0s 3 Dailys sem decisdes, risco, oportunidade, olhe embaixo do ta-
pete.
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Quadro (nao é timeboxe, mas merece estar aqui)

o Deve claramente refletir o dia a dia do Sprint e apontar suas tendéncias;

o E um reflexo da organizagdo, comprometimento e engajamento do
time;

Se estd defasado, atenc¢do, ndo entenderam o valor do Kanban nem

Daily;

 Quadros, linhas, colunas, post-its, a cada Sprint, tentem melhorar.

Review

« Time Scrum (e Review) nao tem dono, evite “ser a estrela da festa”;
7 € .

« Se principais interessados nao estdo presentes, é s6 “mais uma reuniao’;

o Devem estar claros e acordados o roteiro e responsabilidade de cada

um;

 Cada integrante deve preparar-se, ja que Review gera impressoes e vin-
culos.

Retrospectiva
« O valor é o de melhoria continua — processo, profissional e pessoal;
« A programacio deve estar sempre alinhada com o momento do time;

« Evitar choradeira e resmungagao, o prisma ¢ na solugao ou melhoria;

o A principal motivagéo é ter orgulho do que e com quem se faz.
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CAPITULO 8

Gestdo e lideranca

Assim como os conceitos andrquicos, a auto-organizagdo gera mal entendidos
aos mais afoitos. O anarquismo (do grego anarkhos, “sem governantes”) é
uma filosofia politica que engloba teorias, métodos e agdes que objetivam a
substitui¢do das formas de governo compulsorio por aquelas livremente acei-
tas. Anarquia significa auséncia de coergdo e ndo a auséncia de ordem.

8.1 ESFERAS DE ATUACAO

« A . .
Vocé pode encarar um erro como uma besteira a ser esqueczda, ou como um

resultado que aponta uma nova dire¢io”.
— Steve Jobs

Genba é um termo da cultura japonesa apropriado pela cultura Lean para
identificar a importancia de entender qual é o lugar e momento em que o
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“valor” é de fato criado. Entendamos valor como atingimento dos melhores
resultados, quer para um debate de ideias, solu¢do de problemas, resolu¢io de
conflitos, aproveitamento de oportunidades, no pleno potencial do objetivo.

E um conceito que nos leva a tentar entender algo através da participacio
ativa, presenciando fatos ao invés de apenas recebendo relatos. E criar ou
aproveitar o momento certo, no lugar apropriado e com as pessoas certas, para
entdo tratar de assuntos que necessitam de dominio para serem enderegados.

De nada adianta chegar a conclusdes e tomar decisdes conversando com
as pessoas erradas ou tentar solucionar algo baseado em relatos indiretos ou
passando recados, meios imprecisos e passionais. Fazer isso, tendo a opor-
tunidade e acesso aos locais e pessoas corretas ¢ mais que desperdicio. E um
grande desafio para aqueles mais imediatistas, passionais ou geniosos.

Se somos contra algo, é no férum adequado que devemos usar de nosso
poder de negociagdo e argumentagdo para tratar deste assunto. De nada adi-
anta ndo ter argumentos e apelar para frases de efeito e retérica nos corredores
e reunides. Provavelmente, esta atitude nio so nao resolverd nada como ira
gerar novos e maiores empecilhos para todos, prejudicando o ambiente geral
€ a execucao.

Contrato e execugao agil

Quando um cliente, externo ou interno, contrata um servigo de desenvol-
vimento de software, estabelecem-se duas esferas claras de atuagdo: uma de
contrato e outra de execucio. Nao entender o que é uma ou outra leva pessoas
a “desperdigar” seu tempo e dos outros debatendo coisas fora de suas alcadas;
pior que isso, gerard tensdes e reagdes que prejudicarao agdes futuras, sinergia
e empatia.
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Fig. 8.1: Esferas de atuagédo

Um cliente que ndo entenda o conceito de Genba e pressiona questdes ne-
gociais no dia a dia com a equipe de desenvolvimento gerard e ampliard cada
vez mais um sentimento de autodefesa que provocard um efeito diretamente
oposto ao desejado. Ingenuamente, exercer uma pressao abstrata, descon-
tente, sobre questdes fora da alcada de qualquer dos interlocutores sé leva a
frustragdo e angustia.

Um cliente discutir e ameacar com clausulas contratuais os integrantes de
um time de desenvolvimento é equivalente a estes integrantes discutirem com
ele detalhes da configuracdo do Eclipse ou problemas salariais. O segredo
de um bom relacionamento, empatia e sinergia entre fornecedor, cliente e
equipes é Genba, esferas de atuagio. E cada macaco no seu galho.

o Cliente x fornecedor Deve haver uma politica de confianca e trans-
paréncia, ambos cientes do papel de cada um e de que tipo de relaci-
onamento querem construir. Relagdes baseadas em artes cénicas e te-
atralidade inconsequentes geram uma relacao prejudicial a ambos, de
defesas e ataques.

o Cliente x contrato Deve trabalhar para deixar o mais claro possivel
suas expectativas e necessidade, com clareza nos termos e clausulas que
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regem esta relagdo. Cada qual deve nomear seus representantes exe-
cutivos e juridicos, pois contratos devem refletir boa relagdo entre as
partes e sustentagao legal.

Cliente x time Scrum O cliente deve empoderar seu representante, o
Product Owner (PO), identificando também seus stakeholders em cada
nivel e area, de forma que o time junto ao PO tenham maximo entendi-
mento das features e protagonistas, necessidades e oportunidades, para
geracao de valor.

Fornecedor x contrato Os termos relacionados & metodologia a ser
praticada devem ser ao maximo esclarecidos. O cliente deve ser apre-
sentado plenamente aos preceitos e condicionais relacionados aos prin-
cipios ageis e do método que sera aplicado, alinhando as condigoes e
expectativas.

Fornecedor x time Scrum E preciso dar as condi¢des e empodera-
mento ao time para que ele possa realizar seu melhor trabalho, cons-
ciente da grade de conhecimentos, capacidades, necessidades e restri-
¢oes. Cabe ao fornecedor proporcionar ao time condigdes compativeis
ao contrato e expectativas.

Contrato x time Scrum E importante que o time tenha ciéncia do que
é esperado dele, de como o contrato exprime sua atuag¢do, qual a res-
ponsabilidade de parte a parte; mas NAO ¢ algada do time estabelecer
discussdes com o cliente sobre estes temas, o que deve ser redirecio-
nado ao gerente ou area apropriada. A incapacidade de percebermos
e termos uma atuagdo condizente em diferentes esferas gera um custo
alto em desperdicio, tensdo e dispersdo. Quanto mais perdemos o foco
de nossos interlocutores, mais energia se esvai discutindo questdes que
ndo estdo maduras ou necessitam outro forum. O estabelecimento de
discussoes e pressao na esfera de atuagao incorreta gera um custo em
confianga e quebra de empatia que, mesmo redirecionando e solucio-
nado na sequéncia, exigira ainda mais energia e tempo para resgatar.
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8.2 GESTAO E LIDERANCA AGIL

“Se vocé faz algo de bom e tudo da certo, acho que é hora de pensar em outra

coisa e tentar adivinhar o que vem pela frente.”
— Steve Jobs

Equipes auto-organizadas somente conseguem ser auto-organizadas se
houver um nivel externo que os legitime e apoie, empoderando e gerando o
substrato onde poderéo fazer realmente um bom trabalho intra e intertimes,
negociando os recursos necessarios e disponiveis.

Enquanto equipes auto-organizadas tém foco em projetos e resultados,
os gestores e a estrutura de apoio da empresa geram as condigdes para que o
esforco de cada uma seja potencializado. Equipes ageis precisam de suporte
organizacional para manter um ritmo construtivo adequado e sustentavel a
todos os envolvidos, gerando valor a empresa, clientes e a seus integrantes.

Métodos ageis preconizam gerenciamento de projetos baseados em times
pequenos e auto-organizados, com forte visibilidade, adapta¢ao e um pro-
cesso de desenvolvimento interativo-incremental com foco na entrega do me-
lhor valor ao negécio, no menor tempo possivel. A transferéncia de alcada aos
membros de cada equipe os autoriza a tomar decisOes internas necessarias que
viabilizem seu melhor trabalho/valor.

Auto-organiza¢do ndo pressupoe a elimina¢do de gerentes; é um movi-
mento que retira as equipes do estado de equilibrio passivo, aumentando a
entropia geral do sistema através de times autodeterminados, com a redugao
da hierarquia e comando-controle. A auto-organizagao acontece com gesto-
res proporcionando e apoiando equipes autbnomas em uma organizagao de
aprendizado construtivo e coletivo.

Tao importante quanto as equipes em uma cultura agil baseada em times
auto-organizados é o papel do gestor, responsavel por criar o substrato que
viabilize e proporcione as condi¢des que cada time necessita para fazer um
bom trabalho, alinhado ao que se espera dele.

O Management 3.0 de Jurgen Apelo se propde a oferecer uma visao do
papel do gestor e lider na cultura agil, que vem a cada ano sendo adotada por
um nimero maior de empresas.
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« Energizar as pessoas Gestores devem incentivar as pessoas a se sen-
tirem motivadas a fazer um bom trabalho, sendo confiantes, proativos
a inovagdo e superagdo. As pessoas tém que querer e poder construir
um ambiente inspirador;

« Empoderar os times - Capacitar pessoas e times para que se concen-
trem na busca pela autonomia em tomar as decisdes necessédrias para
seu trabalho, com conhecimento hébil, habilidade e algada para defen-
der seu ponto de vista;

o Alinhar restricoes Uma cultura organizacional aderente a auto-
organizagdo exige que o sistema seja claro, transparente quanto ao pa-
pel e alcada de cada um. As restricdes dirigem a auto-organizagio na
diregdo certa para geracdo de valor;

+ Gestao por competéncias Disciplina imprescindivel nas organizagdes:
monitorar, perceber e promover o desenvolvimento de competéncias
individuais e coletivas para que seja possivel atingir objetivos e gerar
valor a todo o sistema;

+ Crescimento da estrutura Cabe ao gestor trabalhar para constituir e
fazer crescer uma estrutura que sustente uma cultura agil, potenciali-
zando a comunicagao e negociagdo iterativo-incremental de valor para
otimizar os resultados;

« Melhorar tudo E importante que o gestor tenha uma visdo estratégica
de sua area e organizagao, buscando aprimorar pessoas, equipes, ambi-
ente, recursos disponiveis, apoiando para que a auto-organizagao gere
o maximo de resultados.

E preciso blindar a equipe de discussdes contratuais e apenas envolvé-la
quando estas questdes estiverem esclarecidas, pois um time pressionado ira
perturbar sua cadéncia e foco em valor para questionamentos sobre os quais
nao tem al¢ada, mas podem influenciar negativamente suas decisées futuras.
Esta situagdo bem trabalhada chegara a equipe arredondada.

Gestores ageis sdo necessarios na adogao Scrum e no estabelecimento de
uma cultura de melhoria continua e sustentével. As equipes precisam de apoio
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da gestao ao receberem a estrutura e aportes de recursos, treinamento e am-
biente para se auto-organizarem de forma efetiva e consistente.

Uma empresa com varias equipes, cada qual com um projeto ou mesmo
escalando o Scrum se beneficia exponencialmente com a atuagao de um li-
der inspirador, disposto e disponivel, que participe de momentos relevantes e
significativos de modo a compreender necessidades e oportunidades em suas
equipes e integrantes.

Nao é incomum a necessidade de um gestor precisar blindar uma ou mais
de suas equipes de forma que pressdes e discussdes inadequadas se dirijam ao
férum apropriado, ndo afetando desnecessdria e inutilmente, e algumas vezes
minando o ambiente saudéavel e performance de uma equipe agil.

Demora-se para construir um time 4gil. Passamos semanas ou meses
desde a etapa de Forming, Storming e Norming, para entdo chegar ao Perfor-
ming (Curva de Tuckman). E um grande desperdicio abalar este crescimento
e voltar a etapa de Storming por motivos que muitas vezes se esvaziam ou
porque nio cabia a equipe participar, apenas conhecer o resultado, que nor-
malmente pouco lhe afeta. Sdo meses jogados fora e perder confian¢a é muito
facil frente a ganha-la novamente.

8.3 AGILE £ UMA REVOLUCAO PERMANENTE

“Temos o destino que merecemos. O nosso destino estd de acordo com os

nossos méritos.”
— Albert Einstein

Fico inquieto com a estratégia de algumas empresas, pois implantar
Scrum € s6 o primeiro passo, talvez o mais facil deles. Nao podemos ceder ao
reducionismo de papéis, timeboxes, Kanban e postits. A revolugdo se inicia
com a metodologia, mas sé sera sustentavel se houver uma mudanga cultural
sustentavel de fato.

A solugdo ndo é o método, é o modelo mental. Algo como o que Trotski
chamava de Revolu¢do Permanente: de nada adianta trocar a burocracia e
obediéncia aos métodos tradicionais pela burocracia e obediéncia aos méto-
dos Scrum e Kanban, trocando de protagonista em seus medos e acomoda-
coes.
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A verdadeira revolugéo inicia na equipe, é o primeiro passo. A mudanca
dependera da ampliagdo e interagao com outras equipes, com a organizagao
como um todo, trabalhando pela constitui¢do de um ecossistema sustentavel,
em sua relacdo com inter e intraorganizacional, clientes, parceiros, fornece-
dores e mercado.

Assim como a visdo de Revolucdo Permanente, vivemos dicotomias tem-
porais em nossas empresas. Ao invés de mudangas intrinsecas como Japao,
EUA e Europa, temos mudangas extrinsecas em que adotamos Agile por mo-
tivos e condi¢des que o tornam distorcido, oportunista e processual, ndo cul-
tural.

Transparéncia, inspe¢ao e adaptagio sdo os pilares do Scrum, mesmo as-
sim, em fun¢ao da dicotomia existente no entendimento do que ¢ agilidade e
0 que ¢ a auto-organizagdo, entre teoria e pratica, muitos optam por distorcer
seu dia a dia com muros e trincheiras, justificando que se fizerem diferente
poderao se expor e, se algo der errado, serdo cobrados por isso.

Espiral de aprendizados

O primeiro passo ¢ um piloto; é gerar resultados, provocar comparativos
entre o modelo tradicional e o agil, com acertos e erros. Um ou mais pilotos
vao exercitar técnicas e percep¢des, algumas em um mar de novas praticas,
mais colaborativas.

Mas o Go - No Go entre pilotos e rollout nao é o fim da historia, é apenas
o primeiro passo da estrada. Entender que a mudanca sera uma constante
evolutiva a cada fechamento de Sprint, ou seja: uma Revolu¢do Permanente.
A zona de conforto sempre sera um canto da sereia a nos chamar.

O préximo passo sio comunidades de pratica intraorganizacionais,
escalando-as de forma que grupos de PO, SQA, Dev, SM, UX, SEO etc. com-
partilhem, interajam com seus aprendizados vicarios, disseminem boas pra-
ticas, inquietagdes, simulagdes, problemas e solugdes. Isso mantém todos li-
gados na Revoluc¢do Permanente, relembrando-nos a cada Sprint que sempre
estaremos na estrada.

Se estamos trabalhando em uma cultura Kaizen, de melhoria continua
auto-organizada, com timeboxes especificas para exercitar com os stakehol-
ders a cada Sprint Review e internamente ao time a cada Sprint Retrospective.
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O restante cabe a aplicagao de modelos de gestao do conhecimento, privilegi-
ando maior intera¢io interequipes, compartilhando e consolidando o apren-
dizado adquirido a partir da experimentacio

Conclusao

Ja tivemos grandes nomes, pensadores, pesquisadores, intelectuais, todos
falando e tentando entender o que é a cultura organizacional, formada de mi-
croculturas e inserida em culturas regionais e nacionais. Por mais que leiamos
e escrevamos, sempre teremos muito o que ler e aprender sobre pessoas e suas
relagoes.

Nao ¢é um desafio trivial, mas tudo se inicia na consciéncia de que é um
desafio cotidiano e que a natureza humana tenta voltar inconscientemente
a sua zona de conforto, ndo por opgdo ou por ser melhor, mas porque ja é
conhecida. Uma adogao agil sem mudanca cultural pode trocar o comando-
controle explicito por um implicito, velado no sucesso e muitas vezes ruidoso
frente a erros.

Agilidade é uma Revolu¢iao Permanente, ndo no sentido literal, mas figu-
rativo, pois sempre teremos o que melhorar, queremos sempre ser mais felizes
e também orgulhosos do que fazemos e com quem fazemos. Nada mais apro-
priado a TI, pois na nossa area ndo da para marcar touca, estamos sempre
aprendendo, evoluindo, experimentando.

8.4 EVITE SER AGIL SO ENQUANTO TUDO DA CERTO

“Quem escuta colhe, quem colhe semeia.”
— Joseph M. Juran

Evite ser uma empresa, gestor ou profissional agil sé até um erro aconte-
cer, pois alguns nesse momento esquecem tudo o que viram, fizeram e apren-
deram nos ultimos meses e comecam a buscar explicagdes ndo baseadas nos
debates colaborativos e decisoes colegiadas, mas s6 o que importa é achar um
culpado.

Praticar agilidade é antecipar riscos e oportunidades, é aprendizado dia-
rio, é tirar o tapete da sala. Ndo quer dizer que nio havera mais poeira; apenas
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que ela vai ficar visivel o quanto antes porque nio tera tapete para varrer para
baixo dele, mascarando problemas por meses. Em equipes dgeis, a transpa-
réncia e coletivo sdo o grande trunfo. E frente a problemas que este mindset
se pde a proval

Por exemplo, uma vez feito o planning, debates instigantes, historias fra-
cionadas em tarefas, estimativas consensuadas, Kanban e Daily, tudo isso ndao
garante que ndo ocorrerdo imprevistos, e ¢ quando eles ocorrem que separa-
mos o agil do comando-controle. Ao invés de focar na busca de culpados, é
preciso analisar passo a passo tudo o que fizemos, ver por que nao percebe-
mos antes o risco de aquilo acontecer, onde precisamos melhorar, sacudir a
poeira e seguir.

Gestores

Os melhores desenvolvem novas competéncias, reinventam-se, assumem
nova postura, fazem cursos de Management 3.0, energizam e empoderam
seus times, compartilham com eles acertos e erros. Partem da propria res-
ponsabilidade em selecionar seus liderados, de aloca-los da forma adequadas,
apoia-los, desenvolvé-los, tornam-se lideres ageis e inspiradores, delegam de
fato e ddo suporte.

Contudo, ha gestores que curtem os métodos ageis, mas fazem questdo de
prestar atencao somente as frases que dizem que havera entregas frequentes,
que a meta é o maximo de valor, eliminagdo de desperdicios, que o cliente
participara mais e compartilhard com o time cada decisao. Fazem que se es-
quecem de que ndo ¢é bala de prata, que ndo é magico, que é uma estrada e
ndo um passo.

Os resultados sao tao eficientes que esquecem como eram seus projetos
antes; apds alguns Sprints de sucesso ja assumem que todos tém a obriga¢ao
de dar certo. Erros que antes geravam grandes prejuizos agora acontecem e
sdo mitigados o quanto antes, mas mesmo assim volta a ser importante ter
um culpado.

Clientes

Ha clientes que reinventam seus contratos, estabelecem rela¢oes de confi-
anga e, participando mais intensamente dos projetos, acabam por deter maior
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controle sobre a otimizagao de recursos para entregar o maximo de valor a
cada iteragao.

Alguns clientes entram nesta vibe Agil resistentes, mas rapidamente per-
cebem que o maior beneficiado sdo eles. Entao comegam a apoiar, participar
mais, mas alguns veem riscos em ter uma ampla colaboragéo e ter que assu-
mir riscos junto; preferem a Lei Ricupero: quando é bom, é nosso, quando é
ruim, é de vocés!

Equipes

Por incrivel que parega, muitas vezes o gestor e o proprio cliente enten-
dem que estardo experimentando e aprendendo, que erros sdo um incomodo,
mas uma vez acontecendo, o nosso objetivo deve ser converté-los ao maximo
aprendizado para que ndo voltem a acontecer.

Mas frente ao erro temos integrantes que inconscientemente buscam
achar um culpado que livre todos da sensagao de algo ter dado errado e que
todos estdo juntos nessa viagem. As vezes, o gestor esta ciente e o cliente tam-
bém de que todos tentamos acertar e que algo passou e nos ensinard; mas tem
quem surte e queira a cabega de alguém, desde que nao seja a sua.

A mudanga para uma cultura Agil j& é um grande desafio com todos pu-
xando para o mesmo lado. Alguém voltar para sua zona de conforto é pior,
mas basta termos consciéncia de que isso também faz parte e de que precisa-
mos todos manter a coeréncia e relembrar os qués e porqués. O que néo pode
é cada vez que um surtar os outros irem na onda.

Tenhamos sempre consciéncia dos passos, de cada momento, debates e
decisoes, cada ag¢ao na tentativa de acertar, cada contingéncia e tratamento
de riscos. Se algo deu errado é preciso focar no aprendizado antes mesmo de
agoes e replanejamentos.

Afinal, curso de Agile ndo é um curso de magia com o Prof. Dumble-
dore. A proposta é trabalhar projetos complexos de forma a antecipar riscos
e oportunidades, o resto é aprendizado.
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8.5 ENSAIO SOBRE ESTIMATIVAS

‘A qualidade ndo acontece por casualidade, ela deve ser planejada e

executada.”
— Joseph M. Juran

Vamos supor que vocé foi a uma oficina mecanica e pediu um orcamento
para arrumar uma batida lateral no seu carro. O dono da oficina diz que ava-
liou os danos e que “estima” que seria preciso trocar as pegas X e Y, chapear a
lateral e pintar; mais mao de obra e o custo fica em 10 mil. Ele adverte que este
orcamento é fruto de observacdo e experiéncia, mas ao desmontar o veiculo
poderia surgir algo mais, desapercebido.

Ao desmontar a lateral, ele percebe que houve uma tor¢do na longarina
e que precisara tracionar de forma a desentortd-la, mas esse é um trabalho
oneroso, que envolve usar dois de seus profissionais por uma tarde e isso au-
mentaria o custo do reparo para 15 mil.

Neste cenario, temos diferentes tipos de oficinas e de clientes, esperamos
de ambos uma atitude transparente, ética e consciente. O correto seria a ofi-
cina e o cliente terem consciéncia do que ¢ a responsabilidade de cada um,
direitos e deveres, em uma relagdo de confianca - transparéncia, inspecdo e
adaptacio.

#1. A oficina lhe comunica antecipadamente

Assim vocé pode verificar se pode pagar neste momento, pode negociar
parcelamento, pode ir 14 e pedir para ver o dano na longarina, pode optar por
levar em uma oficina especializada, pois uma longarina torta compromete o
desempenho do carro e gera riscos de acidentes, hd oficinas especializadas.

O dono da oficina ndo bateu o seu carro, vocé bateu, ele advertiu que
somente teria confirmacido quando desmontasse o veiculo para ver melhor a
extensdo do dano. Nao adianta descontar nele, afinal, o carro ¢é seu, ele esta
lhe prestando um servigo e or¢ar um concerto é sempre passivel de ver mais
coisas ou nao ao abrir.

Por outro lado, se vocé acha que ele o esta enganando, se ndo tem con-
fianga nele, entdo nao deveria ter levado o carro la, oficina mecanica deve
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ser uma relagdo de confianga. Deve ter boas referéncias e deve aparentar e
demonstrar ser capaz, confiavel e ética.

#2. A oficina faz tudo sem lhe comunicar

Essa atitude provavelmente vai gerar muita discussdo, podendo até
mesmo terminar em litigio entre as partes. O cliente negociou algo e a ofi-
cina nio poderia fazer diferente sem lhe comunicar antecipadamente. Isso
s6 pode acontecer se houver um acordo prévio entre o cliente e a oficina, que
pode ser baseado em um percentual de variacio, intervalo de valor ou quando
0s mecénicos se antecipam e geram cenarios possiveis, mais e menos otimis-
tas quanto aos danos. Se por um lado é importante haver confianca, por outro
é preciso manter-se uma boa relagdo comercial. E papel da oficina utilizar sua
experiéncia no assunto para antecipar as possibilidades ao cliente, por outro
lado, é papel do cliente manter-se informado a cada passo para nio haver
surpresas e ter expectativas realistas.

#3. A oficina realiza s6 o concerto or¢ado

Esta atitude é desonesta, pode gerar um acidente e um processo na justica,
pois ficara a divida (e tera que ser provado) de que o problema nao foi gerado
pela oficina, mas pelo acidente anterior, o que pode colocar a responsabilidade
sobre a oficina por ter feito o concerto e liberado um carro torto.

O minimo que se espera de uma oficina é que, ao perceber que o carro
esta com a longarina comprometida, comunique o dono da real situagdo do
veiculo. Dai em diante, a decisdo é sua. Nao é uma atenuante para a deso-
nestidade caso ele o conhega e saiba que é truculento e errar o orgamento lhe
trara dor de cabeca.

Rolar com a barriga e nao ser transparente ¢ a pior solugao, pois tem perna
curta e depois o problema tera se potencializado e virado um problemao. O
melhor é enfrentar a situacgdo, repassar a alcada a quem for de direito (dono
do carro), que tomara a decisdo e assumird as consequéncias.
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A oficina e o software

Estimativa de software é mais ou menos a mesma vibe. Somente quando a
gente comeca o servico é que podemos perceber detalhes técnicos que podem
exigir mais tempo e dinheiro. Quanto mais experiente e confiavel a “oficina’,
melhor, mas se a estimativa inicial for um contrato imutavel, entdo a solucio
¢ multiplicé-la por dois para garantir que ndo se vai ficar no prejuizo e pagar
para trabalhar. Estimativa identifica um célculo aproximado, avaliagdo ou
conjectura, é uma aproximacao, pressuposto, hipdtese ou suposi¢do. S6 ha
uma forma de acertar sempre as estimativas, bastaria calcular um niimero e
colocar uma margem generosa. Quando pressionados para acertar sem errar
nunca, é o que fazemos.

8.6 SEM CONFIANCA NAO EXISTE AGILIDADE

“Quer vocé acredite que consiga fazer uma coisa ou ndo, vocé estd certo.”
— Henry Ford

E preciso que cada stakeholder e cada integrante do time estejam real-
mente comprometidos com suas decisdes e com os principios que sustentam
o método. Tudo parte de estabelecer um ambiente de confian¢a, com realismo
e transparéncia.

Desenvolvimento de software envolve nao s6 uma linguagem de pro-
gramacao, mas intensas relacoes humanas, arquitetura de dados, varias fra-
meworks e camadas, consumindo servigos, envolvendo questdes de segu-
ranga, de persisténcia, negdcio, patterns, apresentacao; nada é trivial.

Antes de acusar, voltando a zona de conforto na busca por um culpado,
lembre-se que vocé é parte do projeto e que ha responsabilidades e al¢adas.
Mais importante que ndo errar é aproveitar os ciclos curtos das iteragdes para
aprender o mais rapido possivel. Errar ndo é de todo ruim, aprenderemos
com cada um deles, ndo podemos é cometer 0s mesmos erros.

Isso ndo quer dizer que pessoas ndo possam ser trocadas, substituidas,
mas é preciso que se tenha conhecimento do perfil de cada um, conheci-
mento, experiéncia, cognitivo, habilidades, atitude e crengas em um trabalho
coletivo. Acima de tudo, agilidade é suporte, aprendizado, é gestao do conhe-
cimento e gestdo por competéncias. Se nao for assim, nao é agil, é engodo!
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Gestores e equipes

O principal responsavel pelo perfil adequado ou ndo da equipe sio seus
gestores. E inconcebivel que frente ao primeiro erro o gestor se isente de sua
responsabilidade na composicao e condigoes do time de fazer bem o seu tra-
balho. O bom gestor conhece suas equipes, monitora e da apoio e suporte.

Gestores e Scrum Master

Escolher alguém para SM contra a sua vontade ou sem que ele tenha
tempo para este papel é o mesmo que ndo ter ninguém, é um papel de bas-
tidores. No inicio, ser facilitador e organizar as timeboxes exige dedicacao e
planejamento, até virar habito.

Cliente e PO

O cliente deve escolher seu Product Owner tendo a confianca que ele tera
apoio e espaco para fazer o seu melhor. Este é o papel mais importante no
método, é quem toma as decisdes pertinentes ao que é valor, ROI e aceitacio.

Time = PO, SM e equipe

Todos os integrantes de um time Scrum sdo colegas de jornada, o que
quer dizer que o suporte horizontal deveria ser igual para o aprendizado e
crescimento de todos, entre desenvolvedores, testador e também com o PO.

Cliente e terceiros

Se funciondrios e terceiros alimentarem desconfiancas e desacordos es-
senciais e diferenciados, é preciso que a gestao interfira e resolva, se necessa-
rio pela troca do profissional que precise ser trocado, pois enquanto equipe é
preciso que todos tenham a mesma algada e protagonismo.

Conclusao

Inexiste agilidade sem um clima de confianga entre as partes. Se uma
parte ndo retribui ou ndo possui os atributos desejados, nada pode ser uma
surpresa para ninguém,; é preciso que haja continuo feedback, transparéncia.
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Somente assim e com o suporte preciso é que surge uma cultura de aprendi-
zado.

Um curso Scrum ndo muda pessoas, apenas as instrumentaliza para que
empreendam a mudanga um passo de cada vez. Agilidade é um processo de
mudanga intrinseca que com boa vontade demandara semanas ou meses.

8.7 CONTRATOS AGEIS

“Se quiser ter uma boa ideia, tenha uma porgdo de ideias.”
— Thomas Edison

A adogao de métodos ageis ndo deve se restringir a equipes de tecnologia,
pois para atingirmos a plenitude do seu potencial, na valorizagao das pessoas,
da interagdo entre elas, na entrega anteci—pada e didria de valor ao negdcio,
¢ necessario buscar o envolvi-mento de todo o ecossistema, com os players
internos e externos.

Contratos waterfall e método tradicional

No gerenciamento tradicional, tinhamos custos, cronograma e escopo,
que deveriam ser minuciosamente conhecidos e rigidamente gerenciados,
langando mao do famoso processo de change management, para que a cada
pequena alteragao iniciasse um ciclo de gestdo de impacto e custos.

Era um jogo sutil de opacidade, com falta de transparéncia de parte a
parte, posto que cada lado exercitava sua vontade de ganhar o maximo e per-
der o minimo. Isso acabava em acusagdes, desgastes e desperdicio, salien-
tando que algo sempre era entregue e o usudrio pagava a conta.

O insucesso era decorrente do descontrole de interesses, falta de trans-
paréncia (de verdade) e valorizagdo excessiva do contrato com dispositivos
legais para vantagens e penaliza—¢des ($), tanto cliente quanto fornecedor.
Apds um tanto de desgaste, o produto acabava em segundo plano.

Contrato agil de desenvolvimento

Método agil nao resolve os problemas, ele apenas garante que os proble-
mas e solu¢des serdo compartilhados. Se ndao houver convergéncia e tanto
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cliente quanto fornecedor quiser ganhar do outro, ndo tem maneira que faga
dar certo!

Um contrato agil ndo é anarquico, tem um escopo desejado, valores a se-
rem cobrados e tempo combinado. A diferenga é que sua execugdo resguar-
dard o método, timeboxes, papéis e artefatos, de forma que um processo agil
de sucesso possa ser executado e, ao final, o melhor produto seja entregue em
comum acordo.

A partir do primeiro dia, temos duas claras esferas de atuacao: uma
com crachas, exercido pelo gerente de conta e aquele designado pelo cliente
para questdes financeiras; a outra é sem crachd, em que todos serdo um sé
time, com transpa—réncia e atitude, sentimento de pertencimento e foco em

agre—gar valor.

Case hipotético

O site de uma revista é composto por edi¢des, capa, maté-rias, videos,
mural, enquetes, galeria de fotos, blog, votagdes e agenda. Todas essas fun-
cionalidades estardo explicitadas superficialmente no contrato, detalhadas o
suficiente para entendimento do que sio e caracteristicas tteis as mesmas. A
partir deste entendimento, ha um trabalho de estimativa em alto nivel, di-
mensionamento de equipe e tempo.

« Contrata¢do de uma equipe de 10 pessoas por 5 meses
« Custo mensal de 100 mil, total de 500 mil
« Product backlog explicitado

« Discovery e Delivery com Sprints quinzenais

Se ha confianga e colaboragio, ha a certeza (independen—te do cracha de
cada um do time) de que as decisdes serao tomadas de forma colaborativa e
responsavel, visando transformar o resultado do projeto em um case de su-
cesso para o negocio e que alicergara visibilidade e novos contratos.

A premissa usada para equipes internas ¢ a mesma na contratagao de for-
necedores. Devemos ter orgulho daquilo que fazemos, com quem fazemos e
porque fazemos, com valores e culturas dgeis e construtivistas.
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CAPITULO 9

Outros métodos

O Scrum é um framework dedicado a gestio de projetos dgeis, mas é do Lean
que absorvemos principios e técnicas de estratégia e uma visdo mais ampla;
vém do XP técnicas importantes de construgdo e engenharia dgil; do BDD os
conceitos de User stories e linguagem ubiqua, tinica entre time e todos os demais
interessados, baseados em conceitos de negdcio e ndo técnicos.

9.1 EXTREME PROGRAMMING (XP)

“Na mente dos principiantes existem muitas possibilidades, enquanto na

mente de especialistas elas sdo poucas.”
- Shunryu Suzuki

Em meados da década de 9o, Kent Beck, Ward Cunningham e Ron Jef-
fries langaram http://www.extremeprogramming.org. O Scrum e a XP sao



9.1. eXtreme Programming (XP) Casa do Cédigo

complementares, boas praticas de gerenciamento e de engenharia de SW. O

nome vem da alusdo ao uso de boas praticas e valores ao extremo, como:

116

Se revisar codigo é bom, revise o tempo inteiro, programe em pares;
Se testar é bom, todos testam o tempo todo, unidade e funcionais;

Se o projeto é bom, refatorar sera parte das fungdes didrias de todos;
Se ter simplicidade ¢ bom, devemos ter o projeto mais simples possivel;
Se arquitetura é importante, todos trabalham para definir e redefini-la;
Se teste de integragdo ¢ bom, vamos integrar e testar diariamente;

Se iteragoes sao boas, serdo feitas na escala de minutos e horas;
Cliente sempre disponivel, para davidas e repriorizacdes cotidianas;
Adotar padrdes de codificagdo em consenso, o mais simples possivel;

40 horas semanais de trabalho; descansar garante energia e ideias.

Aplicar valores e principios durante o desenvolvimento:

Jogo de planejamento (Planning Game);
Pequenas versoes (Small Releases);
Metéfora (Metaphor);

Projeto simples (Simple Design);

Time coeso (Whole Team);

Testes de aceitacdo (Customer Tests);
Ritmo sustentavel (Sustainable Pace);
Reunides em pé (Stand-up Meeting);

Posse coletiva (Collective Ownership);
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« Programacao em pares (Pair Programming);
o Padroes de codificagdo (Coding Standards);

« Desenvolvimento orientado a testes (Test-Driven Development);

Refatoracao (Refactoring);

« Integracdo continua (Continuous Integration).

Existem seis fundamentos da XP que considerei elucidativas:
« Distinguir as decisdes do negécio e a alcada da equipe;

« Escrever testes unitdrios antes de programar e manter executando sem-
pre;

o Praticar Pair Programming, um pouco a cada dia;
o MVP em produgio e seguir na dire¢do que se mostra mais favoravel;
« Integrar e testar todo o sistema vdrias vezes ao dia;

« Comecar simples e refatorar, mais flexibilidade e menos complexidade.

9.2 LEAN SOFTWARE DEVELOPMENT

“A solugdo mais simples é geralmente a melhor solugdo.”
— Ken Schwaber e Jeff Shuterland

Em torno de 2003, o casal Mary Poppendieck e Tom Poppendieck promo-
veu o método Lean para desenvolvimento de software, baseado nos principios
do Lean Toyota Production System, com foco na eliminagéo de desperdicios,
velocidade de processos, qualidade e cadeia de valor.

O termo Lean Software Development teve sua origem em 2003 com a pu-
blicagdo do livro homonimo de Tom e Mary Poppendieck, quando apresen-
taram como aplicar seus principios no desenvolvimento de software: “Ter as
coisas certas no lugar e hora certa, desde a primeira vez, enquanto se elimina o
desperdicio, estando sempre aberto a mudangas.”
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Desperdicio

E tudo aquilo que ndo agrega valor ao cliente, como: trabalho incompleto
(artefatos inacabados); burocracia ou gerenciamento desnecessario; funcio-
nalidades a mais (complexidade desnecessaria); troca de tarefas (c6digo novo
e manutengdo); redugdo de handoffs (troca de responsabilidade); atrasos (de-
cisdes a cada 15 minutos e contornos); defeitos (TDD ¢ investimento).

Inclua a qualidade no processo

Naio deixe os testes para o final, evite-os desde antes do inicio. “Inspecio-
nar para prevenir defeitos é bom; inspecionar para encontrar defeitos é desper-
dicio” — Shigeo Shingo.
Crie conhecimento

Incentive a Gestdo do conhecimento, técito e explicito, incentivando atra-
vés de programas e eventos o seu compartilhamento e geragdo continua.

Adie comprometimentos (last responsible moment)
Tentar antecipar decisdes é um erro, estas devem ser tomadas o mais adi-
ante possivel, com informag¢des mais precisas com o andamento do projeto.

Entregue rapido

‘A moral da historia é que devemos encontrar uma maneira de entregar soft-
ware de qualidade tdo rdpido, que nossos clientes ndo tenham tempo de mudar
de ideia” — Mary Poppendieck.

Respeite as pessoas

‘A verdadeira inovagdo da Toyota é sua habilidade em usufruir da inteli-
geéncia dos trabalhadores comuns.” — Gary Hamel
Otimize o todo

E preciso estar atento a todo o processo e as causas que devem ser traba-

lhadas para a melhoria, com foco em métricas adequadas, conhecimento da

118



Casa do Cddigo Capitulo 9. Outros métodos

cadeia de valor e da satisfacdo do cliente.

9.3 KANBAN

“Qualidade é responsabilidade de todos.”
- W. Edwards Deming

O termo Kanban significa “visual” e “cartao’, identificando um sistema
de informagdo que controla a fabricagio de produtos conforme a quantidade
e tempos necessarios em cada uma das etapas de produgao, internamente a
uma empresa ou mesmo em processos relacionados a fornecedores e clientes.

A origem do termo Kanban se deu no Sistema Toyota de Produ¢ao, tam-
bém conhecido como Lean Manufacturing, artefato e técnica. E fundamental
para o conceito de produgao puxada, onde hd um esfor¢o para a redugao ma-
xima de estoques, de matéria prima, inacabados e acabados, eliminando o
desperdicio através de uma produgdo continua e entregas em tempo real.

Para evitarmos os estoques intermedidrios, cada equipe deve entender sua
velocidade e suprir a proxima etapa do processo de produ¢io de acordo com a
velocidade puxada por eles. Este principio é suportado pelo conceito de WIP
ou Work In Progress, que especifica a velocidade maxima em determinada
etapa, para ndo sobrecarregar a proxima.

Kanban foi idealizado e implementado com sucesso na industria, mas sua
gestdo visual é utilizada em desenvolvimento de software, em dreas de negé-
cio, corporativas, servi¢os e onde mais houver interagio entre pessoas que
tenham seu trabalho ou a¢des de alguma forma inter-relacionadas. Podemos
listar alguns objetivos e caracteristicas do Kanban, com os quais é possivel
entender porque a maioria das areas, ndo sé a fabril e de software, vem utili-
zando a gestdo visual em seus processos de produgao, servigos e backoffice:

o Minimizar inventario e estoques de insumos, inacabados e acabados;
o Minimizar a movimentagao dos materiais em processamento;
o Reduzir o tempo total de producio (lead time);

« Evitar gargalos ou caréncias no fluxo entre etapas do processo;
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« Descentralizagdo e auto-organizagao no controle de producéo e esto-
que;

o Oferecer melhor tempo de resposta a mudangas na demanda;
» Execucdo em pequenos lotes, tanto quanto possivel;
« Manter uma efetiva gestao visual em todas as etapas do processo;

o Garantir a cadéncia e o controle puxado do sistema, sem interrupg¢oes.

9.4 BDD, BEHAVIOR DRIVEN DEVELOPMENT

‘A mudanga ndo é o inimigo, antecipe as mudangas. Elas estdo ld para fazer

tudo mais flexivel”
— Mary Poppendieck

Dan North langou o BDD em torno de 2003, desenvolvimento guiado
pelo comportamento. E uma técnica que encoraja a colaboragio entre desen-
volvedores, setores de qualidade e pessoas ndo técnicas ou de negécios em
um projeto de software.

Em 2010, North e amigos publicaram sua experiéncia com o framework
RSpec no livro The RSpec Book: Behaviour Driven Development with RSpec,
Cucumber, and Friends. Desenvolvedores que utilizam BDD usam lingua na-
tiva em combinagdo com a linguagem técnica, o que permite que eles foquem
em por que o codigo deve ser criado, em vez de como sera criado. Assim,
BDD pode ser considerada uma ubiquitous language (“Linguagem Onipre-
sente”):

o Tudo é comportamento, logo, T e negdcio devem entender e expressar-
se sobre o sistema da mesma forma, através de User stories.

+ Se tudo é comportamento, tudo no sistema deve sempre expressar e
confirmar seu valor para o negocio.

o Detalhar e desenvolver de fora para dentro, de forma iterativo-
incremental, apenas o suficiente em cada iteragao.
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O principal ganho no uso de linguagem ubiqua ¢é incentivar que o cli-
ente ou area de negdcio interaja normalmente com os analistas de negdcios,
a equipe de qualidade e de desenvolvimento, mantendo uma linguagem nao
técnica, que se utiliza do prisma do usudrio e valor percebido por ele.

O formato Dado | Quando | Entdo, proposto pelo BDD para critério de
aceitacdo de User stories, é uma linguagem flexivel e poderosa, que permite
a defini¢do de cendrios de forma facil e possibilita executa-los automatica-
mente, agilizando o feedback e andlise dos resultados.

BDD trata-se de um processo colaborativo para a constru¢éo de cenarios
principais e alternativos, uma técnica para entrega de requisitos na forma de
executaveis. Com BDD, é possivel escrever cenarios em um formato que per-
mitird que sejam executados automaticamente para verificar se o software se
comporta conforme o desejado.

O vocabulério que pode ser usado em cenarios é definido pelo que a téc-
nica chama de DSL ou Domain Specific Language, uma exigéncia para a auto-
magao através de ferramentas BDD, como JBehave para linguagem Java. Ele
analisa os cendrios a partir de arquivos de histdrias, executando-os com testes
unitarios em JUnit e gerando relatorios. JBehave suporta Maven e é possivel
configurar a pasta de saida para usar Gradle.

A equipe JBehave disponibiliza um plug-in para Jenkins como servidor de
integragdo continua. Com a instala¢do do plugin xUnit e JBehave em Jenkins.

9.5 DDD, DoOMAIN DRIVEN DESIGN

“Vocé é a melhor versdo de si mesmo quando vocé consegue se divertir fazendo

o seu trabalho.”
— Chris Flink (IDEO)

Domain Driven Design ou Projeto Orientado a Dominio origina-se de um
livro escrito por Eric Evans, que apresenta um grande catdlogo de padrdes,
regras de trés partes que expressam a relagdo entre determinado contexto,
problema e solugao.

Ao usar DDD, nés nos focamos em criar modelos de um dominio de pro-
blema. A persisténcia, interfaces de usudrio e mensagens podem vir mais
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tarde, é o dominio que precisa ser entendido como diferencial competitivo,
distinguindo uma empresa de seus concorrentes.

Modelo de um dominio ndo sao apenas diagramas, mas um conjunto de
conceitos necessarios para serem implementados pelo software. DDD de-
fende que os especialistas do dominio e desenvolvedores se comuniquem
usando os conceitos dentro do modelo, formando assim uma linguagem ubi-
qua.

Outro ponto importante no conceito de DDD ¢ o contexto onde deter-
minado modelo de dominio existe, usualmente inferido a partir do conjunto
de usudrios finais que utilizam o sistema. Esses usudrios se relacionam com
os conceitos do modelo de uma forma singular, para quem sua linguagem
ubiqua faz sentido, algo identificado como contexto delimitado (DC).

O fato de poder haver mais de um contexto delimitado exige que o DDD
se preocupe com a relacdo e convergéncias entre estes. Para tanto a técnica
propde um espectro de cooperacio entre eles através de seis quesitos:

Published language - linguagem comum para interface;

Open Host Service — protocolo para uso de servigos;

Shared Kernel — uso de uma biblioteca comum;
o Customer/Supplier — um consome e ¢ parte interessada;
« Conformist - consome mas ndo ¢ parte interessada;

o Anticorruption Layer — uso de adaptadores.

Ao considerarmos a arquitetura de determinado sistema, espera-se que
com o uso de DDD s6 estejamos realmente preocupado com a camada de
dominio, que provavelmente ndo tem muito a dizer sobre as outras camadas
apresentacio, aplicacdo ou persisténcia:

« Apresentagdo — Aplicagao - Dominio - Persisténcia
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9.6 PMBOK

“Ndo permita hierarquia e status nas suas equipes e local de trabalho, eles irdo

destruir a colaboragdo.”
— Perry Kleban (Timbuk2)

A geréncia de projetos tradicional é baseada nas dez areas do PMBOK,
que oferece décadas de experiéncia em um framework que é praticado em
larga escala por governos, grandes empresas, em especial por outras areas de
conhecimento onde ele ainda ¢ o tinico e melhor meio de gerenciar projetos.

O guia PMBOK possui dez dreas de conhecimento e 47 processos. Muitos
profissionais que hoje atuam com métodos ageis negam a possibilidade de
haver qualquer ponto de contato entre estes dois modelos, mas conhecer os
principais frameworks e abordagens sé tem a agregar.

As dez areas de conhecimento do guia PMBOK sobre gerenciamento de
projetos sdo:

« Gestdo de Integragdo
 Gestédo de Escopo

o Gestdo de Tempo
 Gestao de Custos

o Gestdo de Qualidade

o Gestdo de RH

 Gestdo de Comunicagio
o Gestdo de Riscos

o Gestdo de Aquisi¢oes

o Gestao de Envolvidos

Em 2013 foi langado pelo Fabio Cruz o liviro SCRUM e PMBOK, unidos no
gerenciamento de projetos (Brasport), que propde um modelo hibrido, em que
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hd ao redor de um time agil Scrum um gerente de projetos, pela manutengao
de diversos planos e artefatos exigidos formalmente em contratos baseados
no PMBOK.

9.7 ENGENHARIA DE SOFTWARE

“Dar o exemplo nio é a melhor maneira de influenciar os outros, é a tinica.”
— Albert Schweitzer

A engenharia de software ¢ uma disciplina para estudo e planejamento
para desenvolvimento e manutengdo de software.

oop

Programacéo orientada a objetos ndo é um método, mas de nada adianta
ter um bom método e processo desenhado sem saber programar direito, afinal
software se faz com programas que fazem a coisa certa do jeito certo, com
qualidade e permitindo fécil manutencéo.

OOP ¢ um paradigma de programac¢ao baseado em classes de objetos,
contendo atributos e métodos, que uma vez instanciados podem ou néo ter
direitos a acessar e modificar atributos de outros objetos aos quais estdo asso-
ciados.

Dalinguagem SmallTalk da década de 70 até as mais utilizadas linguagens
orientadas a objetos de hoje, temos nativas ou multiparadigmaticas, supor-
tando seus conceitos em maior ou menor grau junto a caracteristicas proce-
durais.

Algo que serve para reflexdo aos mais afoitos que acreditam que isso nao
é problema: pergunte-se o quanto utilizam de forma consciente e organizada
bons design patterns, abstracao, heranga e especializagdo e encapsulamento
ou o quanto é gerado c6digo espagueti nao reutilizavel.

Componentiza¢ao

Ha uma disciplina dedicada a engenharia de software baseada em compo-
nentes, que enfatiza a separa¢ao de dominio no que diz respeito a cada funci-
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onalidade necessria em um projeto de software. E uma abordagem baseada
na reutilizagdo de componentes independentes de baixo acoplamento.

E uma prética intimamente ligada a bom software com boa relagio de re-
torno sobre o investimento, tanto a curto e longo prazo. Podemos ter compo-
nentes na forma de Web Services até arquiteturas orientadas a servigos (SOA).

Uma grande fonte de desperdicio que temos na maioria das empresas é
redundancia de cddigo e alto acoplamento, pois, preocupadas com prazos,
as empresas aceitam aumentar indefinidamente o débito técnico gerado por
codigo de baixa qualidade.

MVC

O conceito de desenvolvimento em trés camadas conhecido por Model-
View-Controller gera trés camadas independentes, respectivamente para a 16-
gica e regras de negdcios, para a apresentagao e uma de controle responsavel
pela intermediagéo entre as duas primeiras.

O objetivo ¢ a reusabilidade de codigo, separagao de conceitos e facilidade
para refatoragao ou reconstruciao de uma das camadas com minimo impacto
nas outras duas.

Um exemplo é uma aplicagdo web mudar toda a camada de apresenta-
¢do, oferecendo uma nova experiéncia do usudrio, ainda usando as mesmas
camadas de modelo e controle.

Banco de dados

Em métodos ageis, com entendimento e construgao iterativo-incremental
de histérias do usudrio, um grande desafio ¢ pensar diferente a forma como
modelamos nossos bancos.

Assim como a cultura DevOps, modelagem dgil de banco de dados
exige uma mudanga cultural e quebra de paradigmas, aproximando os DBAs
dos desenvolvedores, trabalhando o modelo de dados de forma iterativo-
incremental.

E importante conhecer as diferentes técnicas de modelagem e desenvol-
vimento da camada de persisténcia e dados, quer com o SQL embutido no
cddigo-fonte, no encapsulamento em classes de dados ou no uso de um fra-

mework.
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CAPITULO 10

Ecossistema

Somos muito mais que as partes separadas. E fundamental que haja um esforgo
de compartilhamento de conhecimento e modelo mental com todos os envolvi-
dos em todo o ecossistema onde estamos inseridos, fortalecendo uma linguagem
ubiqua e entendimento em toda a cadeia, inclusive de dreas corporativas menos
envolvidas e outros players de interesse no mercado.

10.1 EXEcCUCAO!

“Algo s6 é impossivel até que alguém duvide e acabe provando o contrdrio.”
— Albert Einstein

Se vocé chegou até este capitulo é porque ja entendeu que é trabalho duro:
auto-organizagao, transparéncia, inspe¢do e adaptagao na escala de horas, eli-
minar zonas de conforto e esferas de poder. Nao é facil!
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O contexto de agilidade nao finda em uma equipe agil, mas pressupde
que toda a cadeia (ou ecossistema) estard comprometida, de forma que todos
os interessados diretos e indiretos entendam a ideia de colaboragéo, entregas
iterativo-incrementais, valor, sustentabilidade e tudo o mais.

O excelente livro Execugdo de Ram Charan e Larry Bossidy esclarece o
papel das liderancas em meio ao processo de mudangas para a obtengdo de
resultados maiores e melhores. Eles apresentam no livro 4 disciplinas:

Estratégia, pessoas, operagoes e execucio

O livro pressupde as mesmas premissas ageis de transparéncia, inspegao e
adaptacio, além de um capitulo dedicado aos sete comportamentos essenciais
do lider — conhecer seu ecossistema, realismo, clareza de objetivos, praxis,
meritocracia, orienta¢io e autoconhecimento.

Essencialmente, afirma que mesmo tendo a estratégia certa, pessoas ca-
pacitadas e método correto, é preciso “executar”. As liderancas e liderados
devem ter clareza do que acontece, realizando os ajustes necessarios ao que
deve ser alterado para que os objetivos sejam superados:

 Execucdo é uma disciplina e parte integrante da estratégia, uma com-
peténcia a ser adquirida, estudada, revisada e melhorada;

 Execucdo deve ser um elemento-chave da cultura da organizagao, nao
é responsabilidade de uma pessoa ou drea em especial;

» Execucdo ndo é um processo de auditoria, é um processo iterativo-
incremental cotidiano, na busca por melhoria continua.

A realizagao da estratégia nao pode ser tratada como um projeto water-
fall, em que temos um plano de médio prazo e acompanhamento periédico
previsto x realizado, auditado e reportado. E preciso ver, entender, adaptar e
superar.

O livro tem foco nos lideres, mas minha percepgédo ¢ de que no mundo agil
temos circulos concéntricos de execucdo, desde as pessoas, equipes, times,
areas, até o executivo. A execugio é responsabilidade de cada um, posto que
em agilidade todos somos protagonistas daquilo que construimos.
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10.2 PDCL AGIL

“Frente a inovagdo, se nos mostram algo conhecido, ficamos sossegados.
— Friedrich Nietzsche

No ritmo que as coisas vao, em breve ninguém vai perguntar se vocé é agil
ou ndo, pois nao havera mais sentido nesta pergunta: todos seremos ageis. Se
vocé é de TI, vocé tem que ler e avaliar Scrum, XP, LSD, FDD, DDD, TDD,
Crystal etc., mas se ndo é, esta com sorte! Basta entender os principios e o que
¢ PDCL, um framework com mais de 50 anos, enxuto e agil por natureza.

Com ciclo iterativo-incremental de Deming, o conhecido PDCA (Plan-
Do-Check-Act), alterando o A por L (Learn), veremos que isto é suficiente
para melhorar o trabalho de qualquer area (tesouraria, redagao, distribuicao,
marketing, planejamento, departamento de pessoal, financeiro, multimidia),
desde que selecionemos boas préticas que o suportem.

Para efeito visual e estabelecimento de um modelo mental, proponho a
inclusdo de duas informagdes adicionais ao ciclo. Entre o Learn e Plan va-
mos incluir um marco de Visdo para esclarecer que é fundamental ter um
alinhamento estratégico e defini¢ao de metas que vao além daquilo que es-
tamos construindo naquele momento. Outra inser¢do, entre o Do e Check,
deve ser uma Daily, pela importancia de haver um alinhamento de execu¢ao
no minimo a cada 24 horas:
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Fig. 10.1: PDCL Agil

Visao

E fundamental se utilizar de boas praticas de refinamento de visdo e estra-
tégia, bem como da convergéncia de técnicas como Business Model Canvas,
Stream Value Mapping, User Story Mapping para entender e perceber sonhos
e superpoderes desejados para o negdcio, produto ou servico. Também ¢ im-
portante manter dinamicas de business brainstorming, evitando atos isolados

e favorecendo decisodes coletivas e amplificadas. Estratégia nao ¢ algo que se
faz sozinho:

+ Admita que todos podem ter boas ideias;

« Senso de pertenca e engajamento se conquista mais facil com partici-
pacio efetiva;

« Discurso e pratica, transparéncia é o melhor caminho;

 Somente conhecendo e acreditando nos engajamos.
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1° P (Plan)

Planejamento: em periodos recorrentes de no maximo 1 més, é preciso
parar e planejar o proximo periodo, discutir o que temos pela frente, equipe,
atividades, datas-marcos, riscos e oportunidades. Essas discussdes servem
para agregar o que ja aprendemos, além de oferecer sentimento de proprie-
dade ao time, de posse das informagdes, cientes de seu papel e envolvimento:

« Toda equipe reunida para estimar o proximo ciclo;

« Sugiro o uso de um quadro branco ou folhas A1;

« Evite atividades pequenas ou grandes demais;

« Separar visualmente o que € projeto de operagdo;

o Defina metas e métricas para depois acompanhar;

« Eimportante esclarecer as prioridades e contingéncias.
2° D (Do)

Realizagdo: a execugao das atividades e tarefas planejadas e mesmo ex-
tras deve ser diariamente acompanhada de uma breve reflexdo se estamos no
caminho certo para cumprir datas e objetivos acordados. Todo o time deve
diariamente buscar antecipar entregas ou corrigir desvios, fluindo estas infor-
magdes aos demais interessados, para evitar surpresas:

« Focar na auto-organizagao para atingir os objetivos;
o Colaboragao para garantir entregas frequentes;

« Multidisciplinaridade merece investimento;

« Naio pode haver surpresas, quer para o bem ou mal;
« Dissemine conhecimento, motivagédo é tudo;

« Evite fazer mais do mesmo, tente fazer diferente.
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Daily

Assim como no Scrum, é fundamental o uso de um quadro de tarefas para
acompanhamento de evolucdo de status do trabalho, que sera intensamente
usado em reunides didrias ou frequentes, posteriormente dissecado durante
a retrospectiva, na permanente busca por pontos de melhoria, mitigacao de
riscos e aproveitamento de oportunidades.

3° C (Check)

Acompanhamento: a op¢do por um quadro de tarefas, com status e mé-
tricas ou o tipo que mais se adequar para a gestdo visual conforme suas ca-
racteristicas, com o planejado ou ndo. E fundamental para que se exerca di-
ariamente o modelo-mental de compartilhar os objetivos, realismo, transpa-
réncia, inspecéo e adaptacio, eliminando estoque e surpresas.

« Use gestdo visual e evite congestionar com supérfluos;
« Eimportante que transpareca a realidade de todos;
+ Nao espere o modelo ideal, comece e refatore;

« E importante o uso de selos especiais;

Pode ter linhas por pessoa, projeto, prioridade etc.

4° L (Learn)

Retrospectivas: a cada fechamento de periodo, a equipe deve se reunir
para aprender com o acimulo de suas experiéncias. Isso é fundamental para
a premissa de melhoria continua de um processo iterativo-incremental como
este. Refletir e permitir que o préprio time organize-se quanto a continuar,
corrigir, comegar ou abandonar priticas, de acordo com o que estas agregam.

10.3 ESTRATEGIA PARA INOVAGAO

“O trabalho da diregio nio é a geréncia, é a lideranca.”
- William E. Deming
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Volto ao conceito de exploitation e exploration relativos a teoria da or-
ganizagdo baseada no aprendizado e no conhecimento. Trata-se do ideal de
equilibrar recursos ao longo do tempo entre a aprendizagem gerada pela ex-
ploragdo de algo conhecido ou na busca da inovagao competitiva.

O objetivo da busca pela inovagao é criar valor para o negdcio sob dife-
rentes formas, em melhorias incrementais de produtos existentes, com o de-
senvolvimento de novos produtos e servi¢os, redugao de custos, aumento da
eficiéncia, novos modelos de negdcios, novos empreendimentos, entre outras
formas.

Busque inspiragao no Design Thinking, no seu duplo diamante, conceito
também utilizado na base do gamestorming. O método de criagdo da inova-
¢do ¢é criar funis imaginarios, idear, descobrir, selecionar e desenvolver, para
entdo refind-los em formas tteis, buscar ganhos, aumentar eficiéncia, reduzir
custos. Estratégia de inovagdo é estabelecer boas praticas que alimentem e
processem o funil.

Se vocé acha que o primeiro passo é gerar muitas ideias, talvez vocé esteja
olhando para o lado errado. Assim como uma mina de minério de ferro, ha
muito trabalho prévio a retirada do primeiro quilo das profundezas da terra.
Temos de comegar o processo de inovagdo com o pensamento estratégico,
para assegurar que ideias serdo bem trabalhadas e que estardo alinhadas com
a estratégia.

1°. Pensamento estratégico

O processo de inovagdo comega com o objetivo de criar um diferencial
competitivo, sobre como a inovagao vai agregar valor aos seus propositos es-
tratégicos, incentivando este exercicio nas dreas onde a inovagdo tem o maior
potencial para conversdo desta energia em vantagem estratégica.

2°. Gestao de portfdlio de inovagao

Toda inovagio estd sujeita a dar certo ou errado. E fundamental adminis-
trar carteiras de inovagdo, equilibrar os riscos inerentes ao desconhecido com
as recompensas alvo de sucesso, gerando hipéteses, validando, arriscando,
aprendendo, falhando, tomando decisoes.
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3°. Pesquisa

Nas pesquisas, trabalharemos diferentes tecnologias, mudangas sociotéc-
nicas, expondo as oportunidades para a inovagdo. O resultado de uma boa
gestdo de portfdlio de inovagdo é uma carteira de inovagao, uma mistura de
projetos de curto e longo prazos nos quatro estagios do ciclo de inovagéo:
idear, prototipar, descobrir e modelar.

4°. Insight

Este processo de inovagdo difere da geragdo fortuita de ideias. E o re-
sultado de uma estratégia bem aplicada para a geragao e desenvolvimento de
proposi¢des inovadoras, é o resultado de equipes e pessoas instigadas a fazé-lo
de forma a perceber e preencher oportunidades;

5°. Materializagao

Chega a hora da construgao, posto que sou agilista, cabe relembrar o uso
de boas praticas de MVP, ciclos iterativos-incrementais, equipes multidisci-
plinares, foco em valor, eliminagdo de desperdicios e nos principios ageis apli-
cados a UX, desenvolvimento, qualidade, resultados.

6°. Desenvolvimento do cliente

Momento de atender uma demanda 6rfa ou trabalhar para criar uma nova
demanda, por uma nova solugdo ou produto inovadores. E a apresentagio e
compreensdo desta inovagdo em busca de um crescimento rapido e sustentd-
vel das vendas.

7°. Aceitacao

E chegada a hora do Exploitation. Agora que ganhamos o retorno finan-
ceiro com a venda de sucesso dos novos produtos e servicos, vamos colher os
beneficios e trabalhar para gerar ciclos de aumento da eficiéncia e produtivi-
dade, persistindo e ampliando pelo maximo de tempo o investimento.

A tempo, quer a selegdo, pesquisa e desenvolvimento tenham gerado bons
resultados ou nao, esta na hora de iniciar um novo ciclo de Exploration.
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10.4 MANIFESTO AGIL AJUSTADO PARA OUTRAS
AREAS

“Quem nunca errou nunca experimentou nada novo.”
— Albert Einstein

Para treinamentos de equipes de dreas de negdcio, backoftice, fornece-
dores, parceiros, clientes, apresentar o Manifesto Agil original é antecipada-
mente gerar uma barreira, pois ao ler as palavras software e desenvolvimento,
as pessoas blindam sua forma de trabalhar como “diferente”.

A mesma coisa ocorre se usarmos o nome Scrum ou seu ciclo de vida,
com papéis, as timeboxes, artefatos e regras, pois mesmo que na hora nio se
rebelem, os mais interessados irdo para a internet procurar mais informagoes
e receberdo uma avalanche de artigos e exemplos de TI/Software.

O que estou querendo dizer é que o Manifesto Agil também serve para
backoffice e areas de negocio. Em treinamento de equipes de outras areas,
eu tomo a liberdade de fazer pequenos ajustes: individuos e interagdo entre
eles mais que processos e ferramentas; partes do trabalho concluido mais que
documentacio abrangente; colaboragdo com o cliente mais que negocia¢ao
de contratos; responder a mudangas mais que seguir um plano. Vocé pode
rever os principios ageis em 3.4.

10.5 UM PDCL NO FINANCEIRO

« L [ . »
Para mover o mundo, o primeiro passo é mover a si mesmo.
— Platdo

Realizei treinamentos e workshops com diversas areas de negdcio e cor-
porativo, redagao, database marketing, financeiro, planejamento, inicialmente
para alinhamento, mas passei a assistir equipes de backoflice e de negécio
adotando o ciclo PDCL Agil e partindo para a execugio.

Precisamos entender o cotidiano e desenhar um quadro de tarefas adap-
tado. Neste exemplo do financeiro estamos na terceira semana do més, as 2
ultimas ainda aguardam no planejado, a 32 semana (em curso) esta no quadro
central e as ultimas 2 primeiras ja estdo no de Realizado do més:
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+ Quadro de planejamento mensal: o quadro possui 5 linhas (semanas)
por 7 colunas (dias da semana) — A drea financeira tem um pack de
atividades recorrentes (fechamentos, conciliagdes, pagamentos, confe-
réncias etc.). No inicio de cada més, ao fazer a analise de feriados e dias
uteis, redistribuem-se os post-its correspon-dentes nas datas em devem
ser executadas e limites.

o Scrum board: no inicio de cada semana do més, traz-se toda a linha
da semana que inicia do quadro de planejamento mensal para a coluna
TO DO do quadro de tarefas.

¢ Quadros auxiliares: Teremos pequenos quadros auxiliares, para impe-
dimentos, lembretes para retrospectiva, pacto de time, auséncias (férias
e feriadoes programados) e o que mais o time desejar tornar visivel.

o Quadro com o Executado Mensal: Igual ao quadro de planejamento,
mas este, a partir do final da primeira semana, recebera as atividades
concluidas no Kanban, na coluna DOING, que devem ser movidas para
a linha da semana que acabou no quadro de execu¢io mensal.

Faz-se uso de post-its contendo data-marco, tempo estimado de dedica-
¢do para realizar a atividade, data limite para inicio e selos para identificar
atraso na execucao, extras e impedimentos, podendo inclusive ter-se no verso
registro dos dados basicos més a més. Dessa forma, manteremos todas as in-
formagdes, o que proporcionara aprendizado e oportunidades para melhoria
continua.

10.6 RAINFOREST

“Delegar também é uma forma de educagdo.”
— Kaoru Ishikawa

A construgdo de organizagdes baseadas em profissionais e times com
grande senso de pertenca em um substrato de liberdade com responsabili-
dade atrai e retém talentos. Nessas condigdes, mudar nao exige uma revolu-
¢d0, basta um aproveitamento que transforme GigaWatts de energia estatica
e latente em energia corrente.
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Hwang define parques tecnoldgicos como uma RainForest:, pela capaci-
dade de gerar inovagdo a partir da interagdo entre os mais diferentes orga-
nismos que a compde. E aumentar a atragio e retengdo de talentos através
de ambientes abertos e valores coletivos baseados em desafios, crescimento e
sustentabilidade.

Existe um minimo de confianga, orgulho, parceria naquilo que vocé faz
todos os dias? Vocé se sente motivado a se envolver com novos conhecimen-
tos, contribuindo naquilo que vocé se acha capaz de fazer? Vocé faz mais do
mesmo ha quanto tempo ou tem espago para ser proativo e cooperativo em
fazer melhor?

Qual a sua relagido com seu chefe, vocé consegue dizer o que pensa? O
quanto vocé pode discordar e debater sobre acdes que vocé acredita ndo serem
o melhor para a empresa, para sua area, para seu projeto e sua carreira? O
quanto tenta mudar, propondo, argumentando, o quanto faz acontecer?

Se vocé olhar para os lados, vé brilho nos olhos da galera? E nos seus? Se
vocé olhar para vocé mesmo ha trés anos, o quanto vocé cresceu, melhorou,
conseguiu mostrar que é capaz e merece ser valorizado? Os momentos de
descontragao (se eles existem) sdo para pensar em melhorias e futuro ou sao
para reclamar do passado e presente?
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CAPITULO 11

Gestao do conhecimento

Por mais que a adogdo seja um momento importante de mudanga de modelo
mental para comegar a rodar um novo processo, é o continuum iniciado a par-
tir dela que significard sucesso ou ndo. Relembrando a curva de Tuckman, a
adogdo exige esforco mas é breve, o dia seguinte é que sdo elas, pois exigird de
fato internalizagdo dos principios e conceitos. A prdtica didria é o maior desafio
para a conquista da melhoria continua.

11.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

“Tudo deveria se tornar o mais simples possivel, mas ndo simplificado.”
— Albert Einstein

Takeuchi & Nonaka, os precursores do Scrum também sdo os pais da Ges-
tdo do Conhecimento (1995), disciplina que envolve cultura e valores: “Em-
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bora nés usemos o termo [criagdo] de conhecimento organizacional, a organi-

zagdo ndo pode criar conhecimento por si propria sem a iniciativa do individuo

e a iteragdo que acontece dentro do grupo.”

Os professores Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi conceberam no livro

The Knowledge-Creating Company a espiral do conhecimento, também co-

nhecida como modelo SECI:

140

Socializagdo — Tacito/Tacito — Compartilhamento de conhecimento
entre as pessoas, cara a cara, interno ou externo, como assistir pales-
tras, bate-papos, observacao, conferéncias, eventos, replica¢do, brains-
torming; trata-se da transmissao no dia a dia;

Externalizacdo - Tacito/Explicito - Conceituar o conhecimento pas-
sado tacito para explicito, através de registro e documentagéo, descre-
vendo um processo, técnicas, desenhar um diagrama, metafora e ana-

logias. E a fase mais importante;

Combinagao - Explicito/Explicito — Sistematizar o conhecimento e
distribui-lo para gerar educagdo organizacional, trata-se da unido
de diferentes conhecimentos explicitos ja externalizados gerando um

novo conhecimento;

Internalizagdo - Explicito/Tacito — Transformagdo de conhecimento
explicito em conhecimento tacito para a gera¢do de inova¢ao, novos
modelos mentais, compartilhado, iniciando nova espiral de criagdo de
conhecimento, interagindo, formando opinido e aplicando o novo co-

nhecimento.
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Fig. 11.1: Modelo SECI

Gestdo do conhecimento nio é uma tarefa, mas um trago cultural da em-
presa que deve ser tratado e conduzido de forma que todos entendam a im-
portancia de estabelecer o registro minimo necessario, contra a realidade do
desperdicio a cada troca de integrante, novo projeto ou tecnologia.

11.2 CONCEITO DE BA

“Inovagdo vem de pessoas que se divertem com seus trabalhos.”
- William E. Deming

Além do modelo SECI, Nonaka e Takeuchi desenvolveram o conceito de
Ba, espagos para a geragdo de conhecimento. Chamamos de Ba cada espago
momentaneamente compartilhado para geragdo de conhecimento, de forma
consciente e organizada, mesmo uma conversa na hora do intervalo, um café.
Se investido de contexto visando o debate, a troca, um Ba pode ser fisico,
virtual ou mental:

« Um espago Fisico como escritorio, espago de negocios;

o Um espago Virtual como e-mail, teleconferéncia etc.;
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« Um espago Mental como ideias, valores, objetivos, experiéncias.

O Ba nao é um valor objetivo, mas subjetivo e dependente dos atores que o
constituem. Cabe a organizagdo proporcionar as condi¢des, incorporar estes
valores em seu modelo mental e de seus integrantes:

Originating Ba (tacito - tacito)

Sdo espagos que originam o conhecimento através da interacao pessoal
de seus participantes, pela soma de percep¢des, vivéncias, aprendizado, sen-
timentos etc. Reconhecemos ali a socializagdo do conhecimento tacito in-
dividual em coletivo, pelo compartilhamento de conhecimento, habilidade e
atitudes. Aqui teremos a génese do sentimento de grupo, cada um colabo-
rando de forma particular.

Dialoguing Ba (tacito - explicito)

Sdo espagos que oportunizam a conscientizagao e externalizagao do co-
nhecimento pertencente a cada individuo na construgdo de conceitos ou con-
textos comuns, como para a defini¢do de produtos e servigos, processos e
construgdes de interesse comum. Aqui ha um processo der conversdo do co-
nhecimento tacito em conhecimento explicito, do conceitual para a cria¢ao
de ativos de conhecimento.

Systemizing Ba (explicito - explicito)

Espagos fisicos ou virtuais com uma natureza coletiva interessada em ge-
rar conhecimento a partir da combinag¢do daqueles ja explicitados entre seus
participantes. E importante para construir novos conhecimentos para a orga-
nizagdo, partindo do geral para o especifico, utilizando-se de comunidades de
conhecimento, redes, compartilhando o resultado desta construgio na forma
de documentacdo, licengas, repositorios.

Exercising Ba (explicito - tacito)

Espagos que compartilham e que retroalimentam o conhecimento gerado
e formalizado pelo grupo ou organizagio novamente para os individuos, pos-
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sibilitando a aplicagdo deste conhecimento geral em novas conversoes de me-
lhorias aos processos e conceitos vigentes. Contribui para aprimorar o traba-
lho e servigos, gerar ou refinar know-how, evoluindo processos produtivos,
administrativos ou de servigos.

11.3 COMUNIDADES DE PRATICA

“Faga o elemento humano tdo importante quanto os elementos técnicos e de
negocios.”
- George Kembel (Stanford )

Gestao do conhecimento é uma disciplina complementar as metodolo-
gias ageis que oferece artefatos e técnicas para a constru¢ao e disseminagao
de aprendizados e conhecimento. A criagdo de grupos e reunides, intraor-
ganizacionais e interorganizacionais, garante a propagac¢do de teorias e boas
praticas, sucessos e fracassos, contribuindo na construc¢do de um vdrtice con-
tinuo de crescimento.

Dez equipes ageis que nao se falam e ndo compartilham suas experiéncias,
nao gerarao sinergia e aprendizado vicario. As tentativas, erros e aprendiza-
dos de uma podem e devem otimizar a curva de aprendizado de outras. O
instanciamento do modelo SECI elimina desperdicios e gera valor.

Sao grupos que interagem periodicamente com foco em uma éarea de in-
teresse, campo de conhecimento ou profissdo especifica. O termo Comuni-
dades de prdtica foi cunhado por Jean Lave e Etienne Wenger no inicio da
década de 9o. Uma CoP pode ser no mundo real ou virtual, mas quero desta-
car comunidades presenciais em empresas, quando compartilham, debatem,
experimentam e geram conhecimento.

Incentivar a cria¢do de comunidades de pratica dentro de sua empresa
e facilitar que seu pessoal participe de grupos de usuarios e comunidades
de praticas é uma das formas mais eficazes de gerar espirais de compartilha-
mento e gestdo de conhecimento, otimizando o aprendizado vicario.

Aprendizado vicario é uma maneira de acelerar nosso aprendizado a par-
tir da observagdo percep¢do dos erros e acertos dos outros, é perceber ris-
cos e encontrar alternativas e solugdes a partir da interacio e da colaboracio
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com outras pessoas que vivem o mesmo contexto ou enfrentam o mesmo pro-
blema.

Interorganizacional

Se me perguntarem os porqués da participagdo em grupos de usuarios e
comunidades de pratica abertas, facil: reinem-se ali pessoas de iguais inte-
resses, inquietas, com fome de conhecimento, interessadas em interagir com
pessoas com variadas expertises e vivéncias, dispostas a compartilhar tanto
inquieta¢des quanto convicgoes.

As pessoas que colaboram em GUs e CoPs, com frequéncia, sdo mais
valorizadas, pois agregam outros prismas, argumentos e contra-argumentos,
saem do seu quadrado, ousam e se aventuram. Se conseguem al¢ada, promo-
vem reunides equivalentes dentro da sua empresa, levando suas boas préticas
de Gestdo do Conhecimento.

Intraorganizacional

Vamos considerar uma equipe tradicional de testes de software, chamada
por algumas empresas de célula de testes ou fabrica de testes, mas que se vé
em meio a um processo de adogao Scrum. Na composi¢ao de equipes ageis,
podemos ter a constituicdo de equipes multidisciplinares, colaborativas, com
Product Owner, analista, desenvolvedor e testador.

Em muitos casos, o ganho da aproximagcao fisica da equipe de projeto
envolve também um afastamento de seus pares, mas afinal: o quanto é possivel
aproveitar o melhor de cada um destes dois modelos? Isto é, aproximacéo e
integracao no time agil ao mesmo tempo em que reforgamos vinculos entre
iguais, seus pares.

A criagdo de comunidades de prética envolve compartilhamento de re-
pertdrio, auto-organizagdo e objetivos convergentes. A participagdo tende a
oferecer uma visao maior do seu projeto e processo, pois gera debate em um
plano evolutivo que vai além do seu dia a dia e contexto atual. O senso de
pertenca e melhoria Kaizen oferecido as equipes Scrum é complementar aos
resultados de uma CoP.

Acrescente a isso alguns ganhos como integrar rapidamente novos cola-
boradores, diminuir curvas de aprendizado, conhecimento e alinhamento as
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boas praticas, autoconhecimento, autodiagnostico, repasse de know-how, ali-
nhamento de riscos e oportunidades, favorecendo o exercicio da discussio de
ideias, negociagdo e outras competéncias.

Ilhas e arquipélagos

Cuidado, portanto: adotar Agile e ndo instanciar a Gestdo do Conheci-
mento proposta pelo Modelo SECI e pelas Comunidades de Pratica é um risco
de gerar ilhas, um arquipélago em que todos os times correrao o risco de co-
meter os mesmos erros. O esperado é usar a GC para que o aprendizado dos
times possa potencializar a0 maximo o aprendizado organizacional. Pense
nisso!

11.4 AGILE SUBWAY MAPS E DASHBOARDS

“Vocé ndo tem que escolher entre fazer o que vocé ama e ganhar a vida.”
— George Kembel (Stanford)

Qualquer viajante no mundo sabe da importancia de termos um bom
mapa de metr6é na mao quando visitamos uma metrépole, quer em Buenos
Ayres ou Paris. A partir das estagdes e linhas do metrd, é possivel planejar
com facilidade e sucesso todos os movimentos. Acontece 0 mesmo no tra-
balho, quando sabemos quais as tecnologias, métodos e técnicas que temos a
nossa disposi¢do, qual o horizonte e nossos sonhos.

Eu sempre usei diagramas modificados do Scrum para este fim, como
um mapa de necessidades, oportunidades e sonhos, explicitando técnicas de-
sejadas em cada momento, papel, timebox, artefato e regras. A proposta é
simples: reproduza um diagrama Scrum ampliado em escala maior possivel,
estabeleca o debate sobre o uso iniciante, pleno ou ninja e estabeleca um can-
vas ou dashboard para registro de planos de agao e evolugao de cada equipe
participante.

Tenho falado muito sobre comunidades de pratica (CoP) como instru-
mento de gestdo de conhecimento em meio a processos de aculturagao ou
de melhoria continua, como por exemplo um mapa de melhores praticas e
técnicas a ser utilizado por uma CoP de Scrum Masters, PO, QAs ou desen-
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volvedores de forma a visualizar-se o status atual de cada equipe, bem como
a disseminacéo de conhecimento e préximos passos.

Até aqui sempre funcionou muito bem, mas recentemente ouvi falar des-
tes diagramas com a galera do SERPRO e ndo me aquietei até buscar fontes e
artigos relacionados. Parafraseando Lavoisier, nada se cria e nada se perde na
TI, apenas transformamos a fim de acopla-las a nossas organizagoes. Que tal
um conceito de mapa mental na forma de um mapa de estagdes de metro?

Com cada time e integrante se inspira neles para analisar seu status e evo-
lugdo em uma perspectiva Kaizen, auto-organizada. Seria facil entre pares ali
pactuar e visualizar o que é basico, intermediario e avancado, o que é minimo,
necessario e desejavel.

Imaginem uma CoP de analistas de testes, QAs e testers mapeando o que é
commodity, o que é meta e o que é sonho, permitindo um autodiagndstico e a
identificagdo de gargalos e experimentagdes que estdo dando mais ou menos
certo entre as diferentes equipes da organizacao.

E instanciar o modelo SECI de Takeuchi e Nonaka, aproveitando para
trazer o conceito de exploitation (dominado) e exploration (inovagao), ambos
essenciais para entender e instanciar o conceito Kaizen de melhoria continua.

Ninguém ¢é uma ilha, equipes dgeis menos ainda. Equipes-ilhas jamais
serdo ageis, porque nao entenderam que interagdo limitada a seus colegas de
equipe nao lhes dara oportunidades de aprendizado vicario e compartilha-
mento, de orgulho de fazer parte de algo muito maior que o seu Kanban.

11.5 TIPOS DE EVENTOS

“Qualquer tecnologia suficientemente avangada é indistinta de magia.”
— Arthur C. Clarke

E bom irmos nos acostumando com as nomenclaturas e oportunidades de
eventos basicos e dindmicas para geragao ou passagem de conhecimento, sa-
bendo escolher o formato certo para potencializarmos o resultado. A ideia
ndo ¢é detalhar, nem listar todos, mas provocar quem lé a acreditar em si
mesmo e fazer acontecer. O formato e o tempo é vocé que vai definir con-
forme sua disponibilidade e necessidade:
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« Café mundial - Usado em locais publicos onde organizamos mesas
conforme interesses em temas selecionados, com quérum maximo
onde as pessoas se candidatam ou sdo sorteadas, com rodizio contro-
lado.

o Debate (60 minutos) — Caracteriza-se pela discussdo entre duas ou
mais pessoas, com diferentes pontos de vista, com moderador ou me-
diador; a plateia pode participar por escrito com mediagdo ou direto.

« Coding Dojo (120 minutos) - Uma sofisticada técnica colaborativa de
aprendizado, onde um desafio logico é apresentado e um grupo de 10
a 15 pessoas tentam soluciona-lo, com um s6 computador usado em
rodizio e dindmica preestabelecida.

« FishBowl (60 minutos) — Debate participativo em grandes grupos, até
60 pessoas; no centro, um espago com 5 cadeiras, iniciando com 4 ocu-
padas e 1vazia. Durante o debate, sempre que alguém da plateia ocupar
a vazia, um dos outros 4 volta a plateia.

o Workshops (50 minutos) - Realiza¢do de dinidmicas sobre praticas,
principios e valores, buscando reproduzir em um ambiente controlado
as mesmas situacoes vividas no trabalho, proporcionando aprendizado
ludico com nossos acertos e erros.

« Lightning Talks (15 a 20 minutos cada) — Palestras rapidas de 10 ou 15
minutos, pré-agendadas ou abertas para pessoas interessadas se candi-
datarem e falarem sobre assunto de seu dominio e interesse. Ao final,
ha 5 minutos para perguntas.

o Mesa Redonda (120 minutos) - De 4 a 8 especialistas de referéncia,
com regras claras e pré-acordadas, moderador e um assunto polémico,
intercalando 10 minutos de introdugéo e 2 para cada questoes e respos-
tas, com direito a réplica e tréplica.

« Open Space (90 minutos) — Debates em grandes grupos, que propéem
e votam nos temas, para constitui-cdo de subgrupos que debaterdo e
apresentardo um plano de a¢do. Conclui-se com votagdo do melhor ou
compila¢do de um por todos.
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o Painel (90 minutos) - Caracterizado por um orador, um moderador
e até 4 painelistas de reconhecido saber sobre o tema central mas com
opinides parcial ou totalmente divergentes, que debaterdo sua ideias.

o Palestra (30 a 60 minutos) - Apresentacio de certo tema a um grupo
que possui algum conhecimento prévio sobre o assunto, com um coor-
denador para triar perguntas encaminhadas por escrito ou feitas dire-
tamente ao palestrante.

11.6 HAckatonNnA PDCL

“Se vocé deseja um trabalho bem feito, escolha um homem ocupado; os outros

ndo tém tempo.”
- Benjamin Franklin

Imagine um dia dedicado a uma sequéncia ludica de Agile Games basea-
dos em um projeto real ou hipotético, 20 pessoas separadas em trés equipes
com variados papéis em imersao com visao, mapping, planning, daily, review
e retrospectiva.

E uma oportunidade de se aprender fazendo, uma imersdo em um pro-
jeto, usando canvas, mocando, simulando discovery e delivery. Com um mi-
nimo de teoria, o suficiente para rodar, com muita interagdao e momentos para
debate e melhoria.

O fundo de cena é um projeto real, iniciado com um quebra-gelo, um bri-
efing sobre o contexto, caracteristicas, necessidades, clientes, objetivos, restri-
¢oes e tudo o mais.

1) O primeiro passo é entender o projeto, uma dinamica de Visdo, objetivos
e clientes, trabalhando bem a importancia e entendimento da estratégia;

2) O préximo passo ¢ uma User Story Mapping, um debate entre todos os
integrantes na montagem de um mapa das User stories, sprints e releases;

3) A seguir vem uma construgdo simbolica, iterativo-incremental, com moc-
kagem em papel, usando as paredes como mundo real e um Kanban de-
monstrando o fluxo de status de cada tarefa;
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4) Seguindo o clima de games, jornadas, intercalando momentos para feed-
backs. Cada etapa exige equilibrio entre planejamento, execugio, feed-
back;

5) Review, ultimo baluarte dos intermediarios da verdade entre os usudrios
e equipe. Alinhamento do road map, riscos, oportunidades, valor, veloci-
dade e qualidade;

6) Retrospectiva, feedback e autoconhecimento para melhoria continua; en-
tender o que deu certo ou nem tio certo assim, planos de a¢io.

11.7 COLABORACAO E A MENOR DISTANCIA

‘A maior responsabilidade de qualquer lider é capacitar os outros a fazer as

coisas.”
— Tom Kelley (IDEO)

“Agora’, na Grécia Antiga, era um espago aberto onde todos os cidaddos
podiam expor suas ideias, sugestoes e propostas; um espago para inclusao, de
ciéncias, artes e cultura cidada e colaborativa. Colaboracdo é a menor dis-
tancia para a validagdo da maioria de nossos pressupostos. Desde 2011 venho
insistindo para os colegas criarem blogs, participarem de eventos, apoiarem
G’s (grupos de usudrios), contribuirem em comunidades de conhecimento,
quer seja através de artigos, comentarios ou audiéncia; todos os papéis sao
importantes.

Ao perceber algo construtivo, participe, instigue-se a ser a proxima onda.
Ha muitos formatos de eventos. Sempre aprendemos algo novo nessas oca-
sides e 0 Google se encarrega de mostrar outros tantos; é so querer.

A seguir, compartilho 10 dicas de como preparar e compartilhar com su-
cesso seu papel como apresentador, palestrante, instrutor ou debatedor e, na
sequéncia, apresento 10 formatos de eventos para vocé organizar na sua em-
presa ou participar:

Uma pesquisa prévia amplia resultados

Procure antecipar informacdes sobre o qudrum, local, instalag¢des, perfil
dos participantes, outros palestrantes, faixa etdria, equipamento, conexao de
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internet, expectativas. Antecipe-se, ajuste o contetdo a situa¢do; cada caso é
um caso e uma mensagem personalizada ¢ mais bem captada e entendida.

Estamos em 2015, use a nuvem e prezi.com

Eu uso Prezi na nuvem, freemium, que lhe oportuniza palestras remotas,
edi¢do colaborativa, navegacdo e transicdo em “voo passaro’, com imagens,
audios, videos, links como se estivessem espalhados em uma gigantesca folha
em branco e layers para mergulhar, ampliar, refinar.

Material diferente para tempos diferentes

Nio use o mesmo material para diferentes tempos. Néo deixe nas telas
mais do que o estritamente necessario, a apresentagao é para ser uma refe-
réncia visual. Se houver textos, as pessoas ndo estardo prestando atengdo em
vocé, mas vao se frustrar tentando ler o amontoado de dados que vocé colo-
cou la.

Use as trés memorias

Tem pessoas que percebem, entendem e memorizam melhor pela comu-
nica¢ao visual, através de imagens e videos. Ha outras que se utilizam melhor
da audigdo, através de uma voz confiante, interessante, instigante, musica. E
hé os que apreendem melhor pela agao, através de dinamicas, games e maos
na massa.

Chegue cedo, prepare tudo e relaxe

Nunca deixe nas maos de Murphy, evite chegar “na hora”. Chegue cedo,
instale, confira tudo, tenha mais de uma copia, use um runtime local, nem
sempre hd internet. Dé o maximo mesmo que seja gratuito, pois a partir do
momento que vocé aceitou ou organizou, é seu nome e de sua empresa.

Vicios de linguagem e outros mais

Conhega seus vicios de linguagem e treine, pega opinides, filme suas apre-
sentagdes, ganhe consciéncia e faga um esfor¢o para controlar os né, é, uhhhh,
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olhares, movimentos, maos no bolso ou cogando algo. Seu corpo fala mais
que sua boca e, para corrigir, precisamos ter consciéncia e querer melhorar.

Eles foram la para aprender algo

Evite ficar 15 minutos falando de seu curriculo, afinal ndo é uma entrevista
de emprego, a galera foi 1 para aprender algo sobre o tema divulgado. Seja
divertido, mas néo faga um espetaculo, alguns se perdem em meio a piadas e
causos pessoais. Seja interessante e instigante no tema, nao saia dele.

Se algo der errado, siga em frente

Seja sincero, mas acima de tudo seja construtivo, evite se perder em ex-
plicagdes ou desculpas. Se algo der errado, siga em frente. O importante é ter
contingéncias e estar preparado para o improviso.

Registre tudo

Registre todo o processo desde o inicio, poste, divulgue, tire fotos, filme,
tenha um tripé, melhor ainda, um companheiro para cada viagem, porque
sozinho ninguém faz nada e seria desperdicio ndo publicar informagées adi-
cionais, links, textos, depoimentos no blog, site, newsletter, facebook.

Seja feliz!

Falar em publico ou escrever é um grande barato, relaxe, faga o seu me-
lhor, convide os amigos, sempre tire fotos, compartilhe nas redes, valorize
assuntos sobre coisas em que vocé acredita, pois passar crengas e principios
¢ melhor que passar contetdo. As pessoas percebem se vocé estd no automa-
tico.

11.8 EVENTOS, CONFRARIAS E VOLUNTARIADO

“A estratégia é uma forca poderosa na determinagdo dos resultados.”
— Michael Porter

Os maiores exemplos sdo os grupos de usudrios da SUCESU, comunida-
des de pratica como o TecnoTalks no TecnoPUC, eventos internos ou abertos
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de empresas que entendem que conhecimento é um ativo vivo e que ao tentar
isola-lo ele caduca; ¢ preciso fomentar a troca, geragao e retroalimentagéo.

Ha uma infinidade de oportunidades de colaboragio, iniciativas como o
RHoK (Random Hacks of Kindness) ou junto a comunidades carentes no en-
torno das empresas, seus bairros e vilas, quer desenvolvendo sites e servicos de
forma voluntéria ou arrecadando leite, alimento ou agasalhos e distribuindo
em creches, associagdes ou postos.

Oportunidades estas que, sem isso, ficam restritas a 5% de participantes
de instituicdes seculares como o escotismo, Lions, Rotary, algumas ONGs e
que, com um pouco de iniciativa, torna-se possivel a cada evento ou periodo
convergir contribui¢cdes que quase nada custam e que podem fazer a diferenga
em uma consciéncia coletiva mais cidada.

O voluntariado pressupde pleno exercicio da cidadania, quando de forma
livre e organizada realizamos algo em prol do préximo para resolugdo de ca-
réncias ou problemas. Pode ser realizado por iniciativa individual, coletiva ou
institucional, a favor de alguém, grupo ou comunidade, conhecido ou desco-
nhecido, devido a infortiinio ou caréncia.

A ONU convocou o mundo em oito objetivos do milénio:

o Acabar com a fome e a miséria;

 Educagdo basica de qualidade para todos;

« Igualdade entre sexos e valorizagdo da mulher;
o Reduzir a mortalidade infantil;

» Melhorar a saude das gestantes;

o Combater a AIDS, a maldria e outras doengas;
 Qualidade de vida e respeito ao meio ambiente;

» Todo mundo trabalhando pelo desenvolvimento.
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11.9 ACHO QUE APRENDI ALGO NOVO, E AGORA?

“O verdadeiro brilho do processo de design centrado no ser humano é que ele

nos mantém humildes.”
— Susie Wise (Stanford)

A pergunta a ser feita ao final de cada livro, evento, palestra, debate,
workshop, é: “O que vai fazer com o que aprendeu?” Se a resposta for vaga,
s6 um elogio ou algo no gertindio, pensativo, sinto muito, mas entao foi ape-
nas estoque, desperdicio. Devemos arregagar as mangas e validar o que foi
visto, envolver outras pessoas, questionar, aplicar.

Por outro lado, devemos equilibrar todo tipo de eventos, de forma que
tenhamos tempo para absorver e praticar. Mas cuidado para nao tornar algo
bom em algo compulsivo e estressante, entre um evento e outro, administre
os conteudos e dé-se tempo para consolidar o que viu em trés passos basicos:

1) Comunicag¢iao - Um primeiro passo sustentavel é replicar aos colegas. Nao
precisamos ser professores para montar um resumo, palestra ou lightning
talk sobre o(s) tema(s) visto(s) em um evento ou workshop;

2) Fixagdo - Se colocarmos de alguma forma em pratica aquilo que aprende-
mos, reteremos muito mais, validaremos mais, e mais ainda se o fizermos
coletivamente, entre pessoas que tém os mesmos objetivos. Juntos apro-
fundamos os temas sob diferentes abordagens;

3) Replicagdo - O resultado pratico é maior se revisitarmos e vivenciarmos
através de grupos de estudos, debates, dojos etc., tanto no conceito japonés
“Kata” ou na de Aristoteles, ‘atingimos a exceléncia através da repetigio”.
Apenas ter o insight ndo leva a nada.

153





