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Prefacio

por David J. Anderson

Ha mais de 20 anos, por meio do meu trabalho
como gestor na Sprint (empresa de telefonia movel) e na
Motorola (fabricante de celulares) descobri que o ser hu-
mano resiste a adog¢ao de novas formas de trabalho, mesmo
que essas novas formas de trabalho venham com a promes-
sa de dar agilidade. Talvez por isso os chamados métodos
ageis simplesmente nao funcionam em escala. Em 2002, eu
Jé& reconhecia que qualquer pessoa que desejasse criar agi-
lidade nos negdcios em larga escala precisava adotar uma
abordagem diferente. E essa abordagem diferente tinha de
funcionar em duas dimensodes distintas: tinha de estar sinto-
nizada com a condi¢cdo humana, de forma que os trabalha-
dores ndo resistissem a introdugdo gradual de mudangas; e
precisava escalar de maneira elegante, usando regras sim-
ples e repetiveis. Também percebi que a chave para fazé-la
funcionar era a lideranca. Precisdvamos de gestores que es-
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tivessem dispostos a assumir a responsabilidade, inclusive
pelos resultados.

Desde entdo, tenho assistido a margem enquan-
to os agilistas lutam contra a condi¢cdo humana, for¢ando
seus métodos em organizagdes e contextos de negocios para
os quais nunca foram destinados. Eu observei exércitos de
coaches e novas fungdes serem criadas para reforcar as pra-
ticas ageis e conduzir a conformidade. Também observei
como frameworks complicados e frageis foram inventados
em torres de marfim - cheias de magos ageis - depois tes-
tadas em consumidores ingénuos, como um grande experi-
mento social distopico.

Enquanto isso, aparentemente a solucdo pro-
posta para a agilidade em grande escala era implementar
janelas de planejamento de 3 meses e fazer grandes planos
com muita analise e estimativa inicial. Estariamos de volta
em 19947 E o tempo todo, isso estava custando muito di-
nheiro. Em 2016, escrevi uma postagem de blog controver-
sa intitulada “O Agile esta custando muito?'” descrevendo
empresas onde os custos de mao de obra de TI aumentaram
14% ou mais desde a chegada do Agile. Parecia-me que
Agile era para empresas pesadas, ricas e estupidas que ti-
nham dinheiro para queimar.

Acredito ha mais de 20 anos que o futuro dos
servicos profissionais e dos trabalhadores do conhecimento
€ que os gestores percebam primeiramente que eles forne-
cem servigos, aprendam a pensar em Servigos € que vejam a

1 Artigo: https://resources.kanban.university/is-agile-costing-you-too-
much/
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sua organiza¢ao como uma rede de servigos interdependen-
tes. Para escalar, devemos expandir de maneira orientada
a servigos, com uma solu¢do que possa ser replicada em
todos os nos da rede de servigos. A solugdo precisa ser base-
ada em regras simples, politicas explicitas e frameworks de
decisdo facilmente replicados e promulgados pelos lideres
em cada no da rede. No trabalho do conhecimento, todos
que tomam alguma decisdo ¢ um gestor em algum grau.
Precisamos de gestores que assumam o fardo, que tenham
propriedade, estejam dispostos a ser responsabilizados, que
demonstrem atos de lideranga, ajam, promovam mudangas,
facam as coisas acontecerem, entreguem um trabalho de va-
lor e alcancem os resultados de negdcios desejados.

A agilidade deve ser um atributo do compor-
tamento da organizagdo. A infra-estrutura suporte deve ser
invisivel. A agilidade deve ser habilitada pelos gestores em
todos os niveis, em todos os nds da rede, fazendo seu traba-
lho e mostrando lideranga. Simplesmente ndo deveria exis-
tir um exército de coaches ou fiscais da conformidade do
processo. Agilidade ndo deve ser algo para plugar e instalar,
deve ser conectada ao DNA.

Conhego os autores deste livro ha muitos anos.
Eles sao amigos fiéis. Juntos reconhecemos que existe um
caminho melhor, que ja exploramos ha 20 anos. Nos, usan-
do uma analogia do mercado de capitais, temos operado
“vendido®” no mercado Agile por duas décadas. Eventual-

2 David usa aqui um termo do mercado financeiro: “shorted” - operar
vendido ou apostar contra a agdo de uma empresa ou titulo no mercado de
opgdes. Assista ao filme: A Grande Aposta.
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mente, o Agile tera que implodir pelo peso de sua bolha, por
ndo apresentar suporte em evidéncias ou quaisquer resul-
tados de negocios tangiveis. Rodrigo Oliveira, Juliano Ri-
beiro e Rodrigo Yoshima estdo injetando lideranca adequa-
damente em um momento de crise, trazendo clareza para
explicar o que acontecera quando a bolha Agile finalmente
estourar, propondo uma visio para um caminho a seguir. E
hora de seguir em frente, reorientar o que ¢ importante, le-
vantar-se e assumir a responsabilidade pelos resultados que
produzimos coletivamente. Ao abrir este livro, demonstre
uma mente aberta e curiosidade para buscar discernimen-
to e orientagdao. Entdo, vamos comecar esta nova aventura
juntos.
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1. A Crise da
Agilidade e a
Natureza do
Trabalho no Século

XXI

“Todo trabalhador do conhecimento é um gestor”
Peter Drucker

Iniciamos a escrita deste livro com a noticia da
Reuters® que informa que o banco americano Capital One,
gigante do setor financeiro, demitiu recentemente 1.100
agilistas em preparagdo para uma provavel recessdao global
nos proximos anos. Essa reestruturacao transferiu a respon-
sabilidade pela transformacdo 4gil para cargos técnicos e
gerenciais. Em 2017, ha seis anos, a Business Wire* divul-

3 - https://www.reuters.com/technology/capital-one-scraps-1100-tech-
positions-source-2023-01-19/

4 - https://www.businesswire.com/news/home/20170505005552/en/UK-
Wasting-%C2%A337-Billion-a-Year-on-Failed- Agile-IT-Projects-says-6point6
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gou uma pesquisa da consultoria 6point6 que alertava para
o desperdicio de 37 bilhdes de libras esterlinas em projetos
ageis no Reino Unido, e que 75% dos CIOS ndo conse-
guiam mais defender suas transformagdes ageis, enquanto
50% acreditavam que o Agile era apenas mais uma “fabula
de gestao”.

Entendemos que este ndo € o primeiro paragra-
fo que se esperaria encontrar em um livro sobre agilidade, e
isso nos leva a perguntar: o que aconteceu com o Agile? Nao
deveria ter resolvido os grandes problemas corporativos e
fornecido vantagem competitiva para as empresas? Por que
falhamos? Este livro ¢ um Guia Politicamente Incorreto da
Agilidade, e vamos comecar sendo francos: o Agile estd em
crise - € o primeiro passo para solucdo de qualquer crise é
reconhecer que o problema existe.

Como autores, acompanhamos o movimento
agil desde o seu inicio, especialmente aqui no Brasil, e vi-
mos tal movimento nascer de programadores insatisfeitos;
passar por gerentes de projeto tentando se reinventar; ser
adotado por executivos, antes bem resistentes, e que agora
se gabam em foruns de conferéncias baladas sobre suas im-
plementacdes ageis, como se estivessem falando dos seus
carros esportivos ou tacos de golfe; e, por fim, chegar a uma
multidao de pessoas querendo entrar na area de agilidade -
porque paga bem e parece ser simples - vitimas inocentes
de um marketing enganoso com promessas milagrosas de
salarios altos.

Neste livro tentamos nos ater ao que julga-
mos ser principios importantes para as organizacdes obte-
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rem agilidade e irem além disso. Nao nos concentramos di-
retamente ou isoladamente no framework X ou método Y,
mas sim em ideias para que vocé possa fazer o que quiser. O
posicionamento que defendemos hé bastante tempo € “ndo
cagar regras”, mas sim dar espago para as pessoas pensarem
por si proprias. Entretanto, antes de mais nada, por que nos-
so modelo de gestdo e lideranga precisa mudar?

Este livro apresenta
ideias aplicaveis a todos os tipos
de trabalho intelectual no século
XXI. Quando falamos de traba-
lho intelectual, nos referimos a to-
das as atividades organizacionais
humanas que envolvem o uso do
intelecto, da criatividade e da ge-
nialidade humana, incluindo tecnologia, vendas, marketing,
atividades juridicas, pesquisa e desenvolvimento, publici-
dade, recursos humanos, atendimento ao cliente, prestagao
de servicos, design, redacao de livros, espetaculos circen-
ses, atividade politica, entre outras. E facil identificar al-
guém envolvido em trabalho intelectual, pois eles usam o
musculo cinza (cérebro!) e ndo os musculos vermelhos para
executar suas funcdes. Atualmente, a maior parte do traba-
lho intelectual ¢ realizada em frente a uma tela de computa-
dor, tablet ou celular, mas também pode ocorrer em frente a
tubos de ensaio, tecidos, livros ou outras pessoas.

O primeiro principio que gostariamos de explo-
rar ¢ que o trabalho intelectual ¢ extremamente dificil de
gerenciar. No trabalho do século XX - a Era Industrial - os
produtos gerados eram bens fisicos e, se vocé visitar uma
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fabrica hoje, vera que os insumos, equipamentos e estoques
sdo todos visiveis e palpaveis. Vocé também verd “o movi-
mento do trabalho”, pessoas usando seus musculos verme-
lhos ou robos - com seus comandos pneumaticos e faiscas
de solda - para montar algo. No final do processo, vocé tera
um carro (que custard uma fortuna a cada revisao), uma ge-
ladeira (que ndo durara mais que as antigas), um celular
(que eventualmente caira na privada) ou uma impressora
(que também serve como um instrumento para testar sua
temperanga).

Ja o trabalho intelectual do século XXI tem
uma natureza completamente diferente. Primeiro, porque é
invisivel. E executado dentro das mentes das pessoas, quei-
mando neurdnios. Vocé ndo consegue ver “o movimento”
e isso ¢ desesperador para qualquer gerente desse tipo de
trabalho! O tipico trabalhador intelectual fica 14, na frente
do computador, imével como uma esfinge, digitando algu-
mas coisas, ocasionalmente jogando a cabega para tras da
cadeira, fechando e abrindo os olhos. Eventualmente sorri.
Ele pode ter chegado a uma ideia de design matadora para
o produto, a um copywrite incrivel para o cliente ou a uma
solugdo genial para a integracdo dos componentes do sof-
tware. Ou talvez esteja apenas se lembrando dos gatinhos
engracados que viu no TikTok na semana passada.

Gerenciar o trabalho intelectual pode se tornar
uma tarefa ardua sem as técnicas adequadas. Conforme ci-
tado, este tipo de trabalho ocorre inteiramente dentro do
aparelho cognitivo das pessoas e, para piorar, nenhum tra-
balho ¢ igual ao outro. Apesar de compartilharem a mesma
natureza, as demandas sdo Unicas e distintas entre si. No
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trabalho industrial, a variabilidade ndo ¢ desejavel. O ge-
rente de producdo de uma fabrica deseja que seus produtos
entregues sejam sempre iguais, em conformidade com as
especificacdes.

Por outro lado, no trabalho intelectual, a varia-
¢do ndo so ¢ desejavel, como ¢ ela que traz valor. Ninguém
quer fazer o mesmo design duas vezes, a mesma peti¢cao ju-
ridica duas vezes, o mesmo programa de computador duas
vezes, ou ainda a mesma campanha publicitaria duas vezes.
As demandas que fluem pela cadeia de valor no trabalho
intelectual tém complexidades, esfor¢os e necessidades dis-
tintas.

E os desafios ndo terminam por ai. Se o trabalho
do conhecimento ¢ um trabalho mental, cremos que devam
ser senso comum duas caracteristicas do nosso aparelho
cognitivo:

1. Seres humanos ndo conseguem pensar em
duas coisas a0 mesmo tempo.

2. E impossivel fazer um ser humano pensar
mais rapido.

Essas verdades podem ser facilmente compro-
vadas com o seguinte experimento mental: imagine que
vocé tem que jogar uma partida de xadrez, uma de dama e
outra de futebol de botdo dentro de um tempo de 20 minu-
tos. Seus trés oponentes estdo a sua frente e vocé vai jogar
as trés partidas ao mesmo tempo, uma jogada em cada ta-
buleiro por vez. Passados 10 minutos, fica claro para todos
que vocé€ ndo vai conseguir terminar os jogos no tempo es-
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tabelecido. Entdo, aparece um “gerente de jogos” que fica
falando para vocé: jogue mais rapido! Vocé imagina que a
qualidade das suas jogadas serd 6tima neste exercicio? Sera
que nao seria melhor jogar uma partida por vez até o final?
Sera que o “gerente de jogos” tem algum efeito positivo?

Esse exercicio mental pode parecer banal. En-
tretanto, ¢ exatamente este modelo que enxergamos em di-
versas organizagdes com as quais nos, autores, ja tivemos
contato. As pessoas estdo sobrecarregadas com demandas.
Existem pressdes por resultados irreais vindo de lideres.
Capacidades ndo sdo respeitadas e o desfecho ¢ uma epide-
mia de “burnout®”, estresse e outros problemas psicologicos
causados pelo trabalho. O sistema cognitivo das pessoas
também se cansa, ¢ isso acarreta em desmotivacdo, baixa
qualidade, clientes insatisfeitos, alta rotatividade e, eventu-
almente, pessoas criticando seus chefes no LinkedIn sobre
como eles sdo sadicos, dando muito trabalho para o depar-
tamento de relagdes publicas de suas empresas.

Esperamos que vocé€ tenha concordado com
nosso diagnostico até o momento. Se sim, vocé vai curtir o
resto do livro, onde damos orientacdes praticas e pragmati-
cas para tentar salvar a agilidade, fazer as pessoas terem um
pouco mais de orgulho em seu trabalho e educar lideres e
aspirantes a lideres a melhorar o ambiente de suas empresas
sem modismos, ideologias ou infantilismo.

Devemos dar um alerta adicional: se vocé pro-
cura receitas de bolo, guias passo a passo, filosofias abstra-

5 https://www.theguardian.com/lifeandstyle/2022/jan/06/burnout-
epidemic-work-lives-meaning
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tas, formulas magicas, promessas de salarios elevados ou
busca fazer o cansado esquema Agile Tradicional de “ti-
mes pequenos (ou Squooods), Sprints e um coach para cada
time” funcionar, este livro ndo ¢ a escolha ideal para vocé.
O que apresentamos sdo alguns principios fundamentais,
pontos de atencdo, riscos, conceitos e aspectos que deve-
riam ser Obvios, porém, frequentemente sdo esquecidos.
Portanto, este livro destina-se ao profissional sério, que esta
disposto a refletir um pouco e deseja aprimorar sua forma
de operagdo, visando um processo autoral que seja adequa-
do as particularidades unicas de sua empresa, das pessoas
que nela trabalham e do mercado que atende.

No capitulo 2, vocé aprendera técnicas para
tornar o trabalho do conhecimento visivel e, no processo,
vocé vai entender por que o cliente geralmente sofre com os
pontos cegos do Agile Tradicional. No capitulo 3, comen-
tamos sobre o Abuso Corporativo, um monstro silencioso
e perigoso que, infelizmente, as empresas tentam matar
com slogans e palestras sentimentalistas indcuas para seus
lideres. O capitulo 4 ficou reservado para falarmos do pilar
fundamental para sua organizacdo se tornar agil: o fluxo e
as métricas importantes para manté-lo previsivel e eficaz.
Outra caracteristica necessaria para o bom gerenciamento
do trabalho do conhecimento s@o os ciclos de feedback, que
sdo cobertos no capitulo 5. Por fim, o capitulo 6 resume
algo completamente esquecido pelo Agile Tradicional: a
Gestao da Mudanga.

Este livro foi escrito para ser lido em umas “trés
sentadas”. Portanto, ndo espere algo muito detalhado ou
100% elaborado. E uma leitura de aeroporto ou para folhear
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enquanto faz as unhas no saldo de beleza. No entanto, pedi-
mos que desligue seu celular, sente-se confortavelmente e
leia com ateng¢do, pois o que estd em suas maos € o conheci-
mento destilado de mais de 50 anos de experiéncia somada
dos autores. O livro tem este titulo porque somos conside-
rados refugiados ou parias do Agile Tradicional, principal-
mente porque alertamos as fragilidades desse movimento
h4 mais de uma década. Pedimos desculpas aos agilistas
tradicionais empedernidos, que estdo com o mesmo mind-
set desde 2010, mas nds acertamos.

Se vocé quiser saber um pouco mais sobre nos-
so trabalho e talvez comegar a pensar um pouco como nos
pensamos, acesse: Www.aspercom.com.br.
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