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Resumo

No contexto atual para que as organizagfes consigam ser bem-sucedidas é fundamental
que identifiquem oportunidades de nego6cio e que ganhem vantagem competitiva
antecipando-se & sua concorréncia. Para isso é essencial que a organizacdo seja &gil.
Contudo, o crescimento das organiza¢Ges aumenta naturalmente a sua complexidade,
levando muitas vezes a perda de agilidade o que afeta 0 desempenho e 0 negocio. Esta
dissertacdo visa estudar estratégias de manutencdo da agilidade que acompanhem o
crescimento e consequente aumento da complexidade das organizagoes.

Este estudo foi realizado numa organizacéo da area da consultoria e com base numa
amostra constituida por vinte e um gestores intermédios e gestores de topo. Foram
realizadas entrevistas individuais com o objetivo de conhecer os principais impactos,
causas e percec¢édo da agilidade organizacional.

Os resultados mostraram que as principais causas para a perda de agilidade séo a ndo
priorizacdo de problemas organizacionais e a falta de uniformizacao e indefinicdo de
processos, 0 que tem como principais impactos a perda de eficiéncia, de negdcio, de
motivacao dos colaboradores e 0 aumento do tempo de entrega.

Para aumentar a agilidade organizacional foram apontadas como a¢fes a adotar a
priorizacdo dos problemas internos da organizacao: definir e uniformizar os processos,
unificar os valores e préaticas e criar programas de coaching e treino para consolidar os
conceitos. Estas acdes visam aumentar a eficiéncia, a capacidade de resposta aos clientes

e aumentar o negécio e a rentabilidade.

Palavras-chave: Agilidade organizacional, consultoria, eficiéncia

Classificacdo JEL: 032, M15






Abstract

In the current context, for organizations to be successful, identify business opportunities
and gain competitive advantage ahead of their competition is crucial. Be an agile
organization is essential to achieve these goals. However, the growth of organizations
naturally increases its complexity leading to loss of agility, which affects performance
and business. This thesis aims to study strategies for maintaining agility that accompany
the growth and consequent increase in the complexity of organizations.

This study was carried out in a consultancy organization and based on a sample
consisting of twenty-one middle and top managers. Individual interviews were carried
out in order to understand the main impacts, causes and perception of organizational
agility.

The results showed that the main causes for the loss of agility are the non-
prioritization of organizational problems and the lack of uniformity and lack of definition
of processes, which have as main impacts the loss of efficiency, business, employee
motivation and the increase of delivery time.

In order to increase organizational agility, actions to prioritize the organization's
internal problems were identified: defining and standardizing processes, unifying values
and practices and creating coaching and training programs to consolidate concepts. These
actions aim to increase efficiency, responsiveness to customers and increase business and

profitability.

Keywords: Organizational agility, consulting, efficiency

JEL Classification: 032, M15
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Introducao

A necessidade de mudanca nas organizacgdes é algo que ndo € novo, mas a velocidade
com que acontece atualmente é muito diferente (Holbeche, 2019). A globalizacéo e o
aparecimento constante e disruptivo de novas tecnologias fizeram com que o ambiente
empresarial mudasse drasticamente, criando muitas oportunidades mas também muitos
desafios. Na nova era, conhecida pelo acrénimo VUCA (Volatil, Incerta, Complexa e
Ambigua), para que as organizag¢fes consigam ter sucesso e sejam competitivas precisam
de se adaptar, o que implica que tanto as organiza¢fes como os seus lideres necessitem
de ser mais ageis (Joiner, 2019).

Num estudo realizado pela Forbes Insight/ Project Management Institute (PMI), em
2018, onde foram inquiridos 506 executivos seniores das diferentes partes do globo, 92%
referiram que a agilidade organizacional é a chave para 0 sucesso do negécio e 84%
concordaram que a agilidade organizacional é necessaria para acompanhar a
transformacéo digital (Forbes Insights and Project Management Institute, 2017).

O estudo anual realizado pela Ol Global Partners em 2020, onde foram inquiridos
lideres de 585 organiza¢Bes dos maiores grupos industriais de 16 paises, mostra que a
agilidade organizacional é a competéncia mais valorizada nas organizagdes com 66%
(Figura 1) (Annual and Study, 2020).
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Figura 1- Competéncias mais valorizadas nas organiza¢fe sem 2020 (Annual and
Study, 2020)

Para tornar uma organizacdo agil ndo basta fornecer as ferramentas e conceitos aos
seus colaboradores. Trata-se de uma decisdo estratégica para a qual cada colaborador
necessita de conhecer a filosofia e principios da metodologia &gil em pormenor. Mesmo
guando a organizacdo ja se encontra familiarizada e a funcionar de acordo com a
metodologia &gil € importante ir reavaliando e medindo o seu desempenho, porque com
varias alteracbes que vdo acontecendo ao longo do tempo pode surgir a necessidade de
reajustar alguns processos. Deste modo, o problema de investigacdo desta dissertacdo é
“com o crescimento exponencial das organiza¢des e com 0 aumento da complexidade
existe uma perda de agilidade associada, e por isso é necessario redefinir estratégias
e processos para devolver a agilidade organizacional”, 0 caso de estudo sera aplicado
a uma organizagéo da area da consultoria que devido a um crescimento exponencial e ao
aumento de complexidade da sua estrutura, perdeu a agilidade que a caracterizava. A
dissertacdo esta estruturada em sete capitulos: Introducdo, Revisdo Literaria, Metodologia
de Pesquisa, Analise de Dados, Discussdo de Resultados, Conclusdo e Limitacoes.

Na Introducéo apresenta-se o problema e é descrito o contexto. Na Revisdo Literaria
é feita uma analise criteriosa da bibliografia existente. Na Metodologia de Pesquisa s&o
apresentadas as perguntas da pesquisa € 0 seu objetivo. Na Analise de Dados é

caracterizada a amostra e analisados os dados de acordo com a técnica escolhidas. Na
2



Discussdo de Resultados é feita uma andlise dos dados recolhidos com o objetivo de
responder ao problema apresentado. Na Concluséo sdo sumarizadas as conclusdes do
estudo que vao de encontro aos objetivos apresentados e sdo dadas algumas orientacdes
para estudos futuros. Por Gltimo nas Limitacdes sdo analisadas as principais limitaces

encontradas ao longo do estudo.
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Revisao Literaria

2.1 O que é Agilidade Organizacional?

Segundo Holbeche, uma organizacdo &gil é aquela que proactivamente consegue
identificar oportunidades de negdcio e promover as alteracGes necessarias para responder
a necessidade, e assim ganhar vantagem competitiva no seu mercado de atuacdo. Estas
alteracdes devem ser rapidas para se antecipar a concorréncia e a0 mesmo tempo efetivas
e sustentaveis para a organizacdo (Holbeche, 2019). Aaron De Smet refere que a agilidade
organizacional é a habilidade das organizagdes se reinventarem, adaptarem e mudarem
rapidamente em ambientes ambiguos e turbulentos (Aghina et al., 2015).

No ambiente VUCA, a organizacdo estd num processo de melhoria continua,
reinventando-se, adaptando-se e mudando rapidamente para acompanhar a sua
envolvente. Contudo a agilidade ndo € incompativel com estabilidade, no caso das
grandes organizacGes até pode ser o contrario.

Na agilidade organizacional existem duas caracteristicas importantes: dindmica —
conseguir ter uma capacidade resposta rapida e agil; estabilidade - ter uma espinha dorsal
forte e estavel que servira de impulsionadora para a organizacdo, mas que nao se altera
mesmo quando a sua volta esta tudo em constante mudanga (Aghina et al., 2015).

Em start-ups onde existe o Chief Executive Officer (CEO) e uma pequena equipa €
possivel que a organizacdo consiga ser agil sem ter estabilidade, mas & medida que as
organizagOes vao crescendo é dificil continuar a ser agil sem ter uma estrutura base
estavel (Aghina et al., 2016).



2.2 Aumento de Valor Relacionado com a Agilidade

Organizacional

Para ser bem-sucedido na transformacao de uma organizacdo agil, obriga a um processo
complexo e que tem custos associados, uma vez que € necessario que existam mudancas
em varios campos: estratégia, estrutura, processos, pessoas e tecnologia. Como ja referido
anteriormente, para todo este processo é importante ter uma espinha dorsal estavel e
robusta. Contudo todo este esforco e investimento terd retorno a curto médio prazo.
Estudos internacionais realizados através de questionarios, entrevistas, casos de estudo e
analises financeiras, demonstram que organizacfes ageis conseguem atingir melhor
desempenho, consequéncia de maior satisfacdo dos clientes, quota de mercado, aumento
de receita e lucro (Joiner, 2014).

Um estudo realizado pela Mckinsey em 2021, no qual foram inquiridas mais de 2000
organizacgOes de diversas geografias e diversas areas de atuacdo, refere que organizacdes
que sofreram transformacGes de sucesso e se tornaram ageis conseguem ter cerca de 30%
de ganhos em eficiéncia, satisfacdo do cliente, envolvimento dos colaboradores e
desempenho operacional. Referindo ainda que a organizagdo se torna entre 5 a 10 vezes
mais rapida e os niveis de inovacdo aumentam. Como resultado da melhoria no
desempenho, estas organiza¢fes ganham vantagem competitiva sobre a sua concorréncia.
De referir também que esta mesmas organizacdes tém melhores resultados na
performance quando comparadas com organiza¢Ges que nasceram sob metodologias
ageis(Wouter et al., 2021).

2.3 Agilidade em Grandes Organizag0es

O método inicialmente, introduzida em 2005 por Bohem e Turner, foi desenvolvido para
pequenas e médias equipas (Boehm and Turner, 2005). Em 2009 Dyba e Dingsoyer
realizaram um estudo onde concluiram que a metodologia agil ndo era suposto ser
aplicada em grandes organizacGes/projetos (Dyba and Dingsoyr, 2009). Em grandes
organizacfes (com mais de 50 colaboradores (Dikert et al., 2016)) surgem problemas
como a sincronizagao entre equipas e departamentos e a comunicacao (Kettunen, 2007),

ao mesmo tempo que estas organizac¢des tendem a ser mais resistentes a mudanga quando
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comparadas com outras mais pequenas (Misra et al., 2010). Habitualmente nas
organizagbes de maior dimensdo existe uma elevada interdependéncia entre
departamentos e equipas, 0 que representa uma das principais dificuldades na
implementacao desta metodologia. Em organizacdes mais pequenas, os colaboradores e
as proprias equipas sdo mais independentes (Venkatesh and Rakhra, 2020).

Contudo nos ultimos anos tém surgido grandes organizacdes a adotar a metodologia
agil, como é o exemplo da Ericsson (Paasivaara et al., 2013) e da Amazon (Atlas, 2009).

De acordo com o State of Agile Report a ferramenta mais utilizada para implementar
a metodologia agil em grandes organizacGes é a Scaled Agile Framework (SAFe),
utilizada por 37% dos inquiridos, em segundo lugar surge a Scrum of Scrums (SoS)
utilizada apenas por 9%. Apesar de estas ferramentas serem mais utilizadas em
desenvolvimento de software podem também ser adaptadas de forma a trabalhar a
agilidade organizacional (Annual and Study, 2020).

A ferramenta SAFe ¢é utilizada por grandes organiza¢des como a Intel ou a Hewlett-
Packard (HP) e consiste na conjugacdo das melhores praticas da metodologia agil
aplicadas a grandes organizacdes (Paasivaara and Organization, 2017).

A ferramenta SoS funciona como um método de sincronizacdo das varias equipas,
com o principal objetivo de melhorar os processos de cada equipa (Sutherland, 2016).
Assim nas reunides scrum diarias sdo eleitos embaixadores que sdo responsaveis por

participar nas reunides com os embaixadores das outras equipas (Kalenda et al., 2018).

2.4 Principais Desafios na Implementacdo da Metodologia

Agil em Grandes Organizacdes

Algumas das principais barreiras provém de estruturas rigidas e burocraticas com rotinas
fixas e inflexiveis. pensara falta de flexibilidade na forma de pensar e o foco nos objetivos
de curto prazo, criam um ambiente onde ndo existe margem para criar, inovar e aprender
(Holbeche, 2019).

De acordo com a literatura revista, os maiores desafios para a implementagdo da

metodologia agil em grandes organizagdes s&o:



- A resisténcia @ mudanca e a habituacao aos processos antigos sao um dos desafios
mais comuns, e este desafio acontece nos varios niveis da organizacdo, comecando nas
equipas de desenvolvimento até aos gestores de topo. No caso especifico das grandes
organizagOes o problema mais significativo é a resisténcia dos gestores intermedios e de
topo (Paasivaara and Lassenius, 2016). Para que a transicdo seja bem sucedida é
aconselhavel definir uma equipa de gestores para suportarem a mudanca (Kalenda et al.,
2018).

Algumas das razdes para os membros das equipas ndo quererem mudar sdo: aumento
da transparéncia, as pessoas sentem-se mais observadas e ndo querem partilhar os seus
problemas; novas responsabilidades inerentes a metodologia agil; os gestores médios
perdem os seus cargos de chefia (Moe and Moe, 2015) e por vezes ndo respeitam as
decisbes da equipa e tentam fazer uma micro gestdo da equipa (Paasivaara and Lassenius,
2016).

- A distribuicdo das equipas por diferentes locais - a comunicacao, espirito de
equipa e transparéncia sdo essenciais para 0 sucesso da metodologia, e a distancia
aumenta a dificuldade em criar relacdes (Vallon et al., 2013).

- Problemas relacionados com qualidade - estes problemas sédo causados pelo
aumento de responsabilidades e pressdo nas equipas. O que resulta em desmotivacgéo das
equipas e é necessario reforcar o treino e se necessario criar um departamento novo com
0 objetivo de solucionar os impedimentos que as equipas de desenvolvimento ndo
conseguem resolver.

- Integracdo com departamentos que ndo funcionam segundo a metodologia agil
- estes departamentos ndo querem depender das equipas ageis e isso pode impedir que as
equipas ageis entreguem o trabalho no tempo previsto.

- Falta de compromisso e de trabalho em equipa - um dos fatores que mais
contribui para este desafio € a especializacdo dos membros das equipas, essas pessoas
focam-se apenas nos seus problemas e ndo cumprem com o plano da equipa (Kalenda et
al., 2018).

- Excesso de trabalho e pressdo - causam tensdo dentro das equipas o que pode
resultar em mas prestacfes. As equipas deixam de testar, de redesenhar, de resolver 0s

problemas e criam-se problemas técnicos. A comunicacdo também € impactada e as



equipas comecam a saltar e reagendar reunides, e as reunides diérias transformam-se em
semanais e por vezes mensais.

- Falta de conhecimento, acompanhamento e treino - muitas vezes surgem devido
a subvalorizacdo da dificuldade que € a mudanca para uma metodologia agil, dos
constrangimentos financeiros ou falta de apoio dos gestores. Como consequéncia da falta
de conhecimento surge uma implementacdo errada da préticas &geis, as equipas nao
respeitam os principios basicos do agil (Paasivaara and Lassenius, 2016).

- Medicdo do Progresso - Durante o processo de mudanca € importante que a
organizagdo consiga medir 0 progresso, contudo as organizagGes nem sempre encontram
as métricas certas para obter os resultados que traduzam a evolugdo da mudanca
(Benefield, 2008).

2.5 Principais Fatores de Sucesso na Implementacdo da

Metodologia Agil em Grandes Organizacoes

Segundo a revisdo literéria realizada existem sete fatores de sucesso:

- Falta de conhecimento - € um dos principais desafios, por isso € normal que um
dos principais fatores de sucesso seja a aquisi¢do de conhecimento. A forma recomendada
para a aquisicdo de conhecimento é a contratacdo de um especialista que esteja
familiarizado com o desenvolvimento agil. O treino sistematico aos gestores e a restante
organizacdo € um requisito para que a mudanca em grandes organizacdes seja bem-
sucedida (Benefield, 2008).

- Unificar valores e praticas, providenciar as ferramentas e infraestruturas
adequadas e utilizar praticas de engenharia sélidas.

- Mudanca cuidadosa — a mudanca para agil significa mudar a maneira de pensar
das pessoas e essa mudanca pode demorar algum tempo. As equipas necessitam de tempo
e espaco para aprenderem e adaptarem-se aos novos métodos de trabalho (Kalenda et al.,
2018).

- Trabalho em equipa - a constante comunicagdo entre equipas e a existéncia de um
ambiente transparente melhoram o trabalho em equipa e faz com que as equipas discutam

0s temas sem medo (Benefield, 2008).



- Patrocinio executivo — € o fator fundamental para o sucesso. Sem este patrocinio
nenhum dos outros fatores sera realizavel, nem os recursos necessarios serdo alocados
(Long and Starr, 2008).

2.6 Analise da Literatura

A anélise da literatura permitiu adquirir conhecimento a cerca dos fatores que contribuem
para uma organizacdo ser bem-sucedida na implementacdo e laboracdo segundo a
metodologia &gil, e por outro lado perceber quais sdo as maiores dificuldades e desafios

dentro de uma organizacdo agil. Na Tabela 1 estdo os principais temas e que serdo

analisados com maior detalhe.

Tabela 1 - Resumo dos principais temas abordados na literatura analisada

Tema Principal Autor Titulo Publicacao
Agilidade Designing 1. System Research
Organizacional — a | 1. Holbeche, Linda sustainably agile and  Behavioral
literatura  analisada | 2. Aghina, De and  resilient Science (2019)
mostra que Smet, Murarka e organizations  [2. Mckinsey &
organizacdes  que Collins The Keys to Company  White
adotaram a|3. Aghina, De organizational Peper(2015)
metodologia ~ s&o Smet e Weerda agility 3. Mckinsey &
mais bem-sucedidas. Agility: It Company  White

rhymes with Peper (2016)
stability
Aumento de valor ) Leadership 1. Journal of Creating
relacionado com a | 1. Joiner Agility for Value (2019)
agilidade Organizational
organizacional — o0s Agility
artigos  analisados
referem 0s aumentos
de eficiéncia e de
consequentemente
vantagem de
mercado.
Agilidade Agile adoption |1. Materials  today:
Organizacional em |1. Venkatesh e issues in large Proceedings(2020)
grandes organizagdes Rakhra scale 2. International
— a literatura | 2. Misrae Kumar organizations: A Journal of Quality
demonstra que a review and Reliability
metodologia agil Identifying Management(2010)
também pode ser some  critical
aplicada em grandes changes
organizagdes, ao required in
contrario do que era adopting  agile
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Organizag6es

challenges, and
success factors

Rolling Out
Agile in a Large
Enterprise
Agile Supports
Improved
Culture and
Quality for
Healthwise

referido ha alguns practises in
anos atrés. A traditional
mudanca tem muitos software
desafios, mas quando development
efetuada projects
corretamente
apresenta bons
resultados.
Principais Desafios
na Implementagdo da | 1. Holbeche, Linda Designing System  Research
Metodologia Agil em | 2. Paasivaara e sustainably agile and Behavioral
Grandes Lassenius and resilient Science (2019)
OrganizacBes de | 3. Kalenda, Hyna e organizations 2016 IEEE 11th
organizacdes rigidas Rossi Scaling  Scrum International
e burocraticas. in a Large Conference on
Globally Global  Software
Distributed Engineering
Organization: A (ICGSE)
Case Study Wiley, Journal of
Scaling agile in Software:
large Evolution and
organizations: Process (2018)
Practices,
challenges, and
success factors
Principais Fatores de Scaling agile in Wiley, Journal of
Sucesso na |1. Kalenda, Hyna e large Software:
Implementacdo  da Rossi organizations: Evolution and
Metodologia Agil em |2.  Benefield Practices, Process (2018)
Grandes 3. Long e Starr

Proceedings of
the 41st Annual
Hawaii
International
Conference on
System Sciences
(HICSS 2008)
Agile 2008
Conference

Fonte: Autor
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3

Metodologia de Pesquisa

No capitulo anterior, foi consultada a bibliografia existente de modo a perceber quais as

estratégias utilizadas para a implementacdo de metodologias &geis em grandes

organizacOes e quais os principais beneficios inerentes a agilidade organizacional. De

toda a bibliografia analisada também foram recolhidos os principais desafios e principais

fatores de sucesso para uma organizacao agil de modo a conseguir aprofunda-los e aplicar

na organizacdo que serve como base para o problema de investigacdo. Concluida esta

revisdo literaria definiu-se a metodologia de pesquisa que tem por base a “Pereira Problem

Solving Research Methodology” (Pereira et al., 2021), como representado na Figura 2.

Quais as |
principais *

causas para / CAUSA

a perda de I
ugmdude7

Qual o
impacto da
perda de
agilidade?

Os processos
estdo mais
ou menos
ageis?

PASSADO

1 CAUSA 2 E: CAUSA 3 \
Com o crescimento

sxponenciol dus
aniz cor

IMPACTO 1: IMPACTO 2:

IMPACTO 3:

[ complexidade exis re
\ uma Derduda cgiidade
associcda. & porisso &

necessdrio redefinr
estratégios & processos
pora devolver o

TENDENCIA

Quuais os beneficios
de devolvera
agilidade
erganizacional?

FUTURO BENEFICIO 1:

Froposta \-‘ ~ ~~——_
de solugao | T

I BENEFICIO 3:
\. //\\
\./ ™~

< -
\\//I

Figura 2 — Diagrama da metodologia de pesquisa. Adaptado de Pereira et al., 2021

Com o objetivo de perceber quais as principais causas que contribuem para a perda

de agilidade organizacional e o seu impacto para a organizacdo foram realizadas

entrevistas individuais. A amostra foi constituida por gestores e gestores de topo da
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organizagdo, uma vez possuem uma Viséo clara da organizacao e dos seus processos. Na

Tabela 2 estdo representados os objetivos da investigacao.

Tabela 2 - Identificacdo das questdes de investigacdo e dos objetivos

Questéo de pesquisa

Objetivo

Os processos dentro da organizacdo estdo mais ou

menos ageis?

Andlise da tendéncia

Qual o impacto da perda de agilidade

organizacional?

Perceber os impactos da perda de agilidade para a

organizacéo

Quais as principais causas para a perda de agilidade

organizacional?

Identificar as principais causas que contribuiram

para a perda de agilidade

Qual a melhor estratégia para devolver a agilidade

organizacional?

Analise de estratégias para solucionar o problema

de investigacéo

Quais os principais beneficios para a organizacao

ao tornar-se mais agil?

Perceber o impacto na organizagdo ao se tornar

mais agil

Fonte: Autor

No Anexo | — Guido para entrevista individual, pode ser consultado o guido da
entrevista. A entrevista foi composta por nove questdes: quatro de caracterizacdo da
amostra (1-4) e cinco de investigacdo (5-9).

Com o objetivo de apurar se a tendéncia € a organizacao estar mais ou menos agil foi
feita a seguinte pergunta “Os processos dentro da organiza¢do estdo mais ou menos
ageis?”. De modo a recolher, qualitativamente, quais 0os impactos inerentes a perda de
agilidade organizacional realizou-se a questdo “Qual o impacto da perda de agilidade
organizacional?”. Para entender quais as causas que levam a perda de agilidade
organizacional colocou-se a seguinte questdo “Quais as principais causas para a perda de
agilidade organizacional?”. Para entender qual a melhor estratégia para aumentar a
agilidade organizacional, foi feita a seguinte questdo “Dos 7 fatores apresentados,
identifique os 2 que considera serem a melhor estratégia para tornar organizagdo mais
agil: Utilizacdo de ferramentas, como SAFe (Scaled Agile Framework) ou SoS (Scrum of
Scrums) para ajudar na implementacdo da metodologia agil; Contratar ou criar
internamente uma equipa especializada em metodologias ageis e desenvolver uma
sistematica de formacéo continua a toda a organizacao; Criar programas de coaching e

treino, em que 0s membros com mais experiéncia ajudam os restantes; Unificar a visao
14



dos valores e préticas e garantir que toda a organizacao esté alinhada; Diminuir a pressao
e as cargas de trabalho das equipas de modo a que dediquem mais tempo a metodologia
agil; Aumento do patrocinio executivo, maior incentivo e compreensdo por parte da
administracdo; Melhorar o trabalho de equipa e promover uma maior transparéncia entre
equipas e departamentos”. Os sete fatores referidos sdo considerados fatores de sucesso
na implementacdo de metodologias ageis, segundo a revisdo literaria efetuada.

Por ultimo, os entrevistados foram questionados acerca dos beneficios inerentes ao
aumento de agilidade organizacional “Quais 0s principais beneficios para a organizagéo

ao tornar-se mais agil?”’.
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A

Analise de Dados

4.1 Caracterizacdo da Amostra

A amostra foi composta por vinte e um dos vinte cinco gestores intermedios e gestores
de topo da organizacdo em estudo, dos quais eram 11 Gestores (53%), 3 Partners (14%)
e 7 Socios (33%).

A idade média dos entrevistados foi de 38,5 anos, sendo 67% do sexo masculino e
33% do sexo feminino. Em média, os entrevistados tinham 8,3 anos de experiéncia em
organizacgOes ageis. Na Figura 3 estdo representados graficamente os dados relativos a
caracterizagdo da amostra.

Idades dos Entrevistados Sexo dos Entrevistados

5%

H25-30 Em31-40 m41-50 >50 W Masculino ® Feminino

Func¢do na Empresa Anos de Experiéncia em Organizacdes Ageis

10%

HManager M Partner HSécio H<S m5-10 m11-15 1>15

Figura 3 — Caracterizacdo da amostra (ldade, sexo, funcdo e anos de experiéncia
em organizaces ageis)

Fonte: Autor
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4.2 Analise da Tendéncia

Com o objetivo de compreender se 0s entrevistados consideram que a organizagdo esta
mais ou menos agil (comparando com 0 momento que entraram na organizacao) foi feita
a analise de tendéncia atraves da seguinte questdo “Os processos dentro da organizagdo
estdo mais ou menos Aageis?”. Como ilustrado na Figura 4, do numero total de
entrevistados, 48% consideram que 0s processos dentro da organizacao estdo mais ageis,
33% consideram que estdo menos ageis, 14% consideram que estdo iguais e 5% ndo tém

percecdo por estarem na organizacdo ha pouco tempo.

Mais Agil 48%

Menos Agil 33%

lgual 14%

Sem Percepgédo 5%

Figura 4 — Anélise de Tendéncia
Fonte: Autor

Com a informacéo recolhida de 81% dos entrevistados, dos quais 48% consideram
que a organizacdo estd mais agil e 33% que estd menos &gil foi elaborado um mapa
mental, representado na Figura 5. Dos 48% que consideram que a organizacao esta mais
agil estes destacam a informatizacdo de vArios processos, 0s processos estdo mais claros
e menos burocraticos e isso permite que as equipas se tornem mais eficientes e que os
colaboradores tenham um maior poder de deciséo, o que aumenta a eficiéncia das equipas
e consequentemente da organizacdo. De referir que a totalidade dos entrevistados referiu
que apesar de considerarem que estes processos estdo mais ageis devem continuar a ser
trabalhados porque existe uma grande margem de melhoria.

Por outro lado, 33% dos entrevistados consideram que a organizag&o estd menos agil,

sendo um dos principais contribuidores o facto de em 2020 a organizacao se ter dividido.
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Os entrevistados indicam que a gestdo comercial e de clientes ndo esta uniformizada, e
que cada gestor gere os seus clientes de forma diferente quando deveria existir um
procedimento base transversal a organizacao e posteriormente adaptado a cada area de
negocio, e dentro da mesma area de negdécio todos os gestores funcionarem e trabalharem
de igual modo. A gestdo formal dos projetos, o preenchimento do CRM (Customer
Relationship Management) e timesheet dos colaboradores foram também indicados como
procedimentos morosos e onde se perde muitas horas e recursos.

De notar que os processos de faturacdo, formacao e recrutamento foram processos
referidos por alguns entrevistados como processos mais ageis e por outros como
processos menos ageis. Estes processos foram considerados como 0s processos onde
existia menos agilidade e onde se tem vindo a trabalhar arduamente para os tornar mais
ageis e eficientes. Os entrevistados que consideram que estdo mais ageis reconhecem que
ainda existe muito trabalho pela frente, mas que € importante referir que ja houve uma

grande melhoria.

|
yo N [ - Divisio de empresas
[ - B - Gestdo e documentagdo formal de projetos
- _‘_(" ~ Y \} - Preenchimento CRM
- Processo de formagdo ,/ ™ - Muites intermedidrios e nem sempre sdo
- Processos e ferramentas mais claros I" \ envolvidas as pessoas certas
- Gestdo dos processos de faturagdo Mais Agil Agi lidade /\ Menos Agil - Processo de faturagao muito complexo
- Processos de recrutamento ( | - Timesheet dos colaboradores
- Intermedidrios com mais poder de decisdo \,»., Organizacional \ /" - Processo de faturagdo muito complexo
- Menos burocracia 48% { 4 33% - Processo de Recrutamento
( .
- Processos mais informatizados AN /"— - Gestdo comercial desorganizada (ndo
S /Lk_ _ uniformizada)
\"_’/\.,_ _ -Gest3o de Clientes

4 | -Gestdo de incentivos e remuneragoes

Figura 5 -[Mapa Mental] Analise de tendéncia

Fonte: Autor
4.3 Analise do Impacto da Perda de Agilidade Organizacional

Com o objetivo de entender a percecdo dos entrevistados a cerca do impacto da perda de
agilidade organizacional foi-lhes colocada a seguinte questao: “Qual o impacto da perda
de agilidade organizacional?”. Na resposta a esta questdo cada entrevistado referiu mais
do que um impacto.

A anélise do impacto da perda de agilidade organizacional foi feita com recurso a um

diagrama de Pareto (Figura 6), onde se pode observar os dez impactos mais referidos
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pelos entrevistados. No Anexo Il — Impacto da Perda de Agilidade Organizacional
encontra-se o diagrama de Pareto com a totalidade dos impactos referidos pelos
entrevistados bem como a relacdo do impacto com a funcéo na organizagéo.

Através do Diagrama de Pareto da Figura 6, observa-se que o impacto mais referido
pelos entrevistados foi a perda de eficiéncia, 48% referiram a perda de eficiéncia como
um impacto da perda de agilidade organizacional. Destes 48%, é importante referir que
houve entrevistados de todas as funcdes a salientar a perda de eficiéncia como principal
fator para a perda de agilidade, dos quais 60% socios, 30% gestores e 10% partners. Em
segundo lugar surgem trés impactos referidos por 29% dos entrevistados: perda de
negocio, de motivacdo e aumento do tempo de entrega. Dos 29% que referiram a perda
de negdcio e perda de motivacdo, 66% eram gestores, 17% sdcios e 17% partners.
Relativamente ao aumento do tempo de entrega, 66% gestores e 34% sdcios.

Fazendo a analise por funcdo na organizacdo, para os sécios o principal impacto é a
perda de eficiéncia, referido por 60% dos inquiridos. A totalidade dos partners refere a
diminuicdo da rentabilidade como o principal impacto da perda de agilidade
organizacional. Analisando a opinido dos gestores, surgem trés impactos que foram
referidos por 66% dos entrevistados que séo: perda de negdcio, de motivacao e aumento
do tempo de entrega. Logo a seguir, e referido por 50% dos gestores, surgem mais trés
impactos: perda de eficiéncia, processos lentos e perda de capacidade de resposta a

clientes.
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Impacto da Perda de Agilidade Organizacional

48%
29% 29% 29%
19%
14% 14%
I I 10% 10% 10%

Perda de Perda de Perda de Aumento do Processos Perda de Aumento dos Perda de Diminuicdoda Decisdes Mal
Eficiéncia Negécio Motivacdo Tempo de Lentos Capacidade de Custos Satisfacdo dos Rentabilidade Tomadas
Entrega Resposta aos Clientes

Clientes

Figura 6 — Diagrama de Pareto com analise de impacto da perda de agilidade organizacional

Fonte: Autor
4.4 Analise das Causas da Perda de Agilidade Organizacional

A andlise das principais causas para a perda de agilidade organizacional foram realizadas
recorrendo a um diagrama de Ishikawa, representado na Figura 7. Cada entrevistado indicou as
principais causas que na sua opinido levam a perda de agilidade organizacional e posteriormente
foram agrupadas em cinco grupos principais para facilitar a andlise e tratamento dos dados:
Processos, Organizacdo, Recursos Humanos, Mindset e Externos.

Numa primeira analise verifica-se que o grupo com maior influéncia é o que diz respeito a
Organizacdo com 41%, seguido de Processos (23%), Recursos Humanos (22%), Mindset (10%)
e Externos (4%).
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Processos (23%)

Processo ndodesenhadosa
uma realidade agil (8%)

Indefini¢do dos interveniente:
em cada processo (8%)

Falta de disponibilidade por parte
dos colaboradores (9%)

Falta de cooperagioentre pessoas (9%)
Velocidade do mercado

Falta de atitude por parte dos colaboradores {9%) 50%)

Modelos complexos/confusos (8%) Falta de formagao (%)

Controlos excessivos (8%) Falta de seguranga psicoldgica (9%)

Equipas ndo presentesno local de

Microgestio de Processos (8%) trabatho (0%}
rabalho

Falta de foco no que realmente é importante (9%)

Pracessos nio uniformes (25%) Falta de confianga nos colaboradores (18%)

Indefinigdo de processos (35%) Falta de autonomia (28%)

Falta de tempo para problemas organizacionais - ndo priorizados (24%),
Resisténcia a trabalharde forma mais agil

Duplicagio de fungBes (15%) por parte dos colaboradores (40%)

Crescimento e divisdo da organizagdo (9%)
Muitos decisores (9%)

Falta de definigo de objetivos e responsabilizagio (9%)

Colaboradores protecionistas
(20%)

Falta de ideia de cadeia de valor (5%)
Falta de cultura de melhoria continua (5%) Resisténcia 4 mudanga por parte dos

Falta de clareza e coeréncia no processo de mudanga (5%) colaboradores (20%)
Alteragdo constante de fungdes 5%)

Falta de cultura agile por parte do
top management(20%)

Cultura de vaidade e politicamente correto (5%)
Ambigdo excessiva (5%)

Modelo de Governance (5%)

Figura 7 - Diagrama de Ishikawa — Causa para a perda de agilidade
Fonte: Autor

No que respeita ao grupo da Organizacdo, aquele onde se insere 0 maior nimero de
causas apontadas pelos entrevistados (41%), surge como principal causa a “Falta de
tempo para problemas organizacionais — ndo priorizados”, referem que a principal causa
para a perda de agilidade prende-se com o facto de ndo ser dada prioridade a organizacédo
e aos processos internos, a prioridade é o cliente e os projetos nos quais estdo envolvidos.
Em segundo lugar surge a “Duplicacdo de fungdes”,15% dos entrevistados referem que
na organizacao existem tarefas que séo realizadas por mais do que uma pessoa.

Em segundo lugar, e que retine 23% das causas surge o grupo relativo aos Processos.
Neste grupo surge como principal causa a “Indefini¢éo de processos” (35%), logo a seguir
e com estreita ligacdo com o anterior surge “Processos nao uniformes” (25%).

De seguida e praticamente com 0 mesmo impacto que oS Processos surge grupo
relativo aos “Recursos Humanos” (22%). A causa mais em foco neste grupo ¢ a “Falta de
autonomia” (28%), sendo o fator mais referido a falta de poder de deciséo dentro das
equipas. Em segundo lugar com um peso de 18% surge a “Falta de confianca nos

colaboradores”, esta causa esta diretamente relacionada com a anterior em que 0s
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entrevistados referem que a falta de confianga no seu trabalho faz com que néo lhe seja
atribuida autonomia e muitas das suas decisfes tém que ser validadas.
Com menor impacto surgem os outros dois grupos Mindset (10%) e Externos (4%).
Na Figura 8 estd representada a andlise das causas para a perda de agilidade

organizacional feita com base nas fungdes dentro da organizacéo.

m Organizagdo = Externo = Mindset = Processos = Recursos Humanos

13%

Partners

12%

43% 15%

Sacios Gestores

12%

<«

Figura 8 — Anélise das causas da perda de agilidade Organizacional/Fungéo
Fonte: Autor

Verifica-se que das causas apontadas pelos Socios 43% dizem respeito a Processos,
36% Recursos Humanos e 21% Organizacao. No que respeita as causas apontadas pelos
Partners 50% inserem-se no grupo Organizacdo e os restantes 50% dividem-se em
fracdes de 12,5% nos restantes quatro grupos. Por fim, as causas indicadas pelos Gestores
inserem-se 52% na Organizagdo, 18% nos Recursos Humanos, 15% nos Processos, 12%

no Mindset e 3% Externos.
4.5 Estratégias para Aumentar a Agilidade Organizacional

Com base na revisdo da literatura foram apresentados aos entrevistados sete fatores
considerados de sucessos para aumentar a agilidade organizacional, cada entrevistado
escolheu dois dos sete fatores que na sua opinido e de acordo com a sua experiéncia na
organizacdo melhor se apliqguem e que possibilitem o aumento da agilidade.

Com base nos dados recolhidos nas entrevistas foi elaborado um grafico de Pareto,
representado na Figura 9, para analisar quais as estratégias que de acordo com o0s

entrevistados irdo permitir aumentar a agilidade organizacional.
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Estratégias para aumentar a agilidade organizacional

Figura 9 — Diagrama de Pareto — Estratégias para aumentar a agilidade
organizacional

Legenda: 1 - Unificar a visdo dos valores e praticas e garantir que toda a organizacéo esta alinhada; 2 - Criar programas
de coaching e treino, em que 0s membros com mais experiéncia ajudam os restantes;3 - Melhorar o trabalho de equipa
e promover uma maior transparéncia entre equipas e departamentos; 4 - Aumento do patrocinio executivo, maior
incentivo e compreensao por parte da administracdo; 5 - Contratar ou criar internamente uma equipa especializada em
metodologias ageis e desenvolver uma sistematica de formagédo continua a toda a organizacéo; 6 - Diminuir a presséo
e as cargas de trabalho das equipas de modo a que dediquem mais tempo a metodologia agil; 7 - Utilizacdo de
ferramentas, como SAFe (Scaled Agile Framework) ou SoS (Scrum of Scrums) para ajudar na implementacdo da
metodologia agil.

Fonte: Autor

Analisando o grafico de Pareto verifica-se que a estratégia na qual recaiu o maior
numero de escolhas foi a “Unificar a visdo dos valores e praticas e garantir que toda a
organiza¢do estd alinhada”, foi escolhida por treze dos entrevistados, o que representa
62% da amostra. A escolha desta estratégia esta em linha com as causas da perda de
agilidade associadas ao grupo dos processos.

Escolhida por 48% dos entrevistados e em segundo lugar surge “Criar programas de
coaching e treino, em que os membros com mais experiéncia ajudam os restantes”. De
acordo com os colaboradores para que a agilidade organizacional possa ser trabalhada e
aumentada € necessario que existe um conhecimento profundo sobre o tema e a criagdo

de programas de coaching e treino iria permitir a disseminacdo dentro da organizacéo.
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Em terceiro lugar e apontado por 43% dos participantes aparece “Melhorar o trabalho
de equipa e promover uma maior transparéncia entre equipas e departamentos”.

As trés estratégias apresentadas anteriormente representaram 76% do total de
respostas dos entrevistados. As restantes quatro estratégias tiveram menos notoriedade,
em que o “Aumento do patrocinio executivo, maior incentivo € compreensao por parte da
administracdo” e “Contratar ou criar internamente uma equipa especializada em
metodologias ageis e desenvolver uma sistematica de formacdo continua a toda a
organiza¢do” foram apontadas por 14 % dos entrevistados. E apenas escolhidas por 10%
surgem “Diminuir a pressao e as cargas de trabalho das equipas de modo a que dediquem
mais tempo a metodologia agil” e “Utilizagdo de ferramentas, como SAFe (Scaled Agile
Framework) ou SoS (Scrum of Scrums) para ajudar na implementacdo da metodologia

agil”.
4.6 Beneficios do Aumento da Agilidade Organizacional

Com base nas respostas obtidas no decorrer das entrevistas e como método de analise dos
beneficios do aumento da agilidade organizacional, foi criado um diagrama de arvore,
representado na Figura 10.

Com base nos beneficios enunciados pelos entrevistados criaram-se quatro grupos
que representam os principais beneficios para a organizacao: processos bem definidos;
maior competitividade perante a concorréncia; aumento da satisfacdo e motivacao dos
colaboradores e também aumento da satisfacdo dos clientes; e comunicacdo eficaz.
Dentro de cada um dos grupos encontram-se todos os beneficios apontados pelos

entrevistados.
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Maior foco nos ] Aumento da Aumento da Aumento de Redugido de
Maior facilidade objetivos rentabilidade eficiéncia negocio custos
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na mudanca
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Aumento da
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tarefas N ig colaboradores
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claros e Fluidos
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de decisdo alinhada
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EEE—
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entre equipas/
departamentos

Beneficios de Aumentar
a Agilidade Organizacional

Maior
Competividade

Redugéo time to
market

Maior partilha de

Aumento da competéncias

Satisfacio/
Motivacéo

Aumento da capacidade
de resposta a clientes

Entrega continua

talento de valor

Colaboradores | M Maior envolvimento
. - ad L -
mais motivados com o cliente
Colaboradores e Aumento da criatividade
clientes mais satisfeitos e inovagdo

Figura 10 — Diagrama de arvore — Beneficios de aumentar a agilidade
organizacional

Retengdo de

Fonte: Autor

Uma vez que o diagrama de arvore nao permite quantificar quais foram os beneficios
mais referidos pelos entrevistados, foi criado um grafico com os cinco beneficios mais
referidos e que se encontra representado na Figura 11. Na Figura 11 encontram-se apenas
0s cinco principais beneficios uma vez que dos restantes beneficios apontados no
diagrama de arvore quatro deles foram apontados por 10% dos participantes e 0s restante
por apenas 5% dos participantes, contudo no Anexo Il — Beneficios do aumento da
agilidade organizacional, encontra-se o grafico com a totalidade dos dados recolhidos.

Da analise do grafico da Figura 11 observa-se que o beneficio mais referido foi o
“Aumento da eficiéncia”, apontado por 57% dos entrevistados. Em segundo lugar surge
o “Aumento da capacidade de resposta aos clientes” com 48% e em terceiro e quatro lugar
com 19% surgem “Aumento da rentabilidade” e “Aumento de negdcio” respetivamente.

Os quatro beneficios mais referidos pelos entrevistados estdo muito ligados entre si, uma
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vez que aumentando a eficiéncia da organizagdo é possivel aumentar a capacidade de
resposta aos clientes e associado a esse aumento podera surgir um aumento de negécio e
aumento da rentabilidade. Por ultimo, em quinto lugar surge a “Retengdo de talento”
apontado por 14% dos entrevistados, este diretamente ligado com outros beneficios
apontados como “Colaboradores mais motivados” e “Colaboradores mais satisfeitos”. A
dificuldade de reter talento na organizacdo foi uma preocupagdo manifestada pelos

entrevistados.

Aumento da Eficiéncia 57%
Aumento da Capacidade de Resposta aos Clientes 48%
Aumento de Rentabilidade 19%
Aumento de Negdcio 19%
Retencéo de Talento 14%

Figura 11 — Top 5 dos beneficios mais referidos pelos entrevistados
Fonte: Autor

Analisando os dados por funcdo dentro da organizacao, relativamente aos socios o
beneficio mais referido foi o “Aumento da eficiéncia” referido por 100% dos socios
entrevistados. Para os Partners o mais referido foi “Aumento da rentabilidade” por 66%.
E para os gestores com 64% surge “Aumento da capacidade de resposta aos clientes”. No
Anexo |1l — Beneficios do aumento da agilidade organizacional encontra-se uma tabela

com todos os beneficios por funcao.
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Discussao de Resultados

Na Figura 12 esta representado o diagrama de resultados com base na metodologia Pereira
Problem Solving, onde esta indica a tendéncia , os principais impactos, causas, solucao

proposta e respetivos beneficios.

Aumento da
eficiéncia
PASSADO | FUTURO
Entrevista Entrevista Entrevista
individual individual individual

Falta de tempo

inica rocessos na
para problemas Indehnj(,uo de ( P Unf;:)sms];co
organizacionais RIDCEse Aumento da
Com o crescimento | Priorizar os capacidade de
7'y problemas internos resposta aos
da organizagao: clientes
definir e uniformizar
e 05 Processos.
“n'ccssf"‘é:gg;'eetmhd unificar os valorese
;“%;’m praticas e criar
estratégias e p programas de
Perda de Perda de Perda de para devoly coaching e treino
I - Py . = agiidade | para consolidar os
eficiéncia negocio motivac&o organizacional | conceitos Aumento da
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As opinides repartem-se mas os entrevistados que
referem que a organizacdo estd mais agil salientam
que o facto de estarem mais ageis ndo significa que
estejam tGo ageis qudo desejado e que hd margem o Aumentode

de melhoria negécio

Figura 12 — Diagrama de resultados do problema de pesquisa
Fonte: Autor

O estudo realizado demonstrou que a maior percentagem dos entrevistados (48%)
considera que a organizacéo estd mais agil enquanto 33% referiu que a organizagéo esta
menos agil, ainda 14% consideram que nao esta nem mais nem menos agil e 5% nao estédo
na organizagdo ha tempo suficiente para manifestar a sua opinido. Para responder a esta
questdo os entrevistados tiveram como referéncia 0 momento da sua entrada na

organizacao.
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Os entrevistados que entraram na organizacgao antes de 2020 referiram que a diviséo
da organizacao foi um fator relevante na perda de agilidade, isto porque na sua opini&o
existe duplicacdo de algumas funcbes e tornou-se dificil manter toda a organizagédo
alinhada. Para se conseguir ter uma visao mais clara de como se posiciona a organizagdo
e de como esté a evoluir a mudanca € desejavel criar métricas adequadas, como referido
por (Benefield, 2008).

Relativamente aos principais impactos que a perda de agilidade provoca na
organizacao, o principal impacto e que foi referido por 48% dos inquiridos foi a perda de
eficiéncia, em segundo, terceiro e quatro referidos por 29% dos inquiridos surgem perda
de negdcio, perda de motivacdo e aumento do tempo de entrega respetivamente e em
quinto lugar referido por 19% dos entrevistados processos lentos, estes impactos estdo de
acordo com o referido no estudo publicado pela Mckinsey (2021) onde é referido que
organizacBes ageis conseguem ser mais eficientes, obter maior satisfacdo dos
colaboradores e melhor desempenho operacional. No caso de estudo os principais
impactos referidos estdo relacionados entre si, uma vez que 0S processos ao se tornarem
mais lentos vai existir uma perda de eficiéncia e isso vai ter impacto nos tempos de
entrega, no volume de negdcio e na motivacdo dos seus colaboradores.

Na andlise das principais causas da perda de agilidade estas foram agrupadas em
CiNCo grupos: processos, organizagao, recursos humanos, mindset e externos. O grupo
onde se inserem 0 maior nimero de causas apontadas pelos entrevistados é organizagédo
(41%), seguido de processos (23%), recursos humanos (22%), mindset (10%) e externos
(4%). Dentro do grupo organizacdo a causa mais referida é a falta de tempo para
problemas organizacionais (ndo sdo priorizados), o0 maior foco em objetivos de curto
prazo como os projetos individuais e os clientes, algo que de acordo com Holbeche (2019)
ndo permite que exista margem para criar e inovar.

No grupo relativo aos processos as duas causas mais referidas estao relacionadas com
indefinicdo de processos e processos ndo uniformes respetivamente. Os entrevistados
referem que existem muitos processos que ndo estdo definidos e que diferem entre
colaboradores e clientes. Os processos deveriam ser uniformes dentro das mesmas
equipas/departamentos e sempre que possivel uniformizar 0s processos transversais a
organizacdo. A unificacdo de préaticas é considerado por (Kalenda et al., 2018) como um

dos fatores de sucesso para a agilidade organizacional.
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No grupo recursos humanos as duas causas mais referidas foram a falta de autonomia
e falta de confianca nos colaboradores. Os entrevistados referiram que a organizacao seria
mais agil se depositasse mais confiangas nos colaboradores, o que ia aumentar o seu poder
de deciséo e consequentemente a sua autonomia.

Relativamente ao grupo Mindset a causa mais referida foi a resisténcia a trabalhar de
forma mais agil por parte dos colaboradores, algo que esta relacionado com a resisténcia
a mudanca como indicado por Paasivaara e Lassenius (2016). Segundo Kalenda (2018)
nestes casos é aconselhavel definir uma equipa de gestores para suportarem a mudanca.

E por altimo, os fatores externos, a velocidade do mercado tal como referido por
Holbeche (2019), a mudanca nédo é algo novo mas atualmente é muito diferente, para que
na era VUCA as organizaces consigam ter sucesso precisam de se adaptar e ser mais
ageis como referido por Joiner (2019). A pandemia devido a Covid 19 também foi referida
pelos entrevistados, uma vez que fez com que as equipas nao estivessem presentes no
local de trabalho e isso interfere diretamente na comunicacdo e espirito de equipa, fatores
essenciais segundo Vallon (2013).

Com o objetivo de melhorar a agilidade organizacional foram apresentados aos
entrevistados sete estratégias consideradas pela literatura como estratégias de sucesso
para 0 aumento da agilidade organizacional e cada entrevistado escolheu as duas que na
sua opinido melhor se enquadram na organizacdo. As trés estratégias mais referidas e que
representam 76% do total das respostas foram: “Unificar a visao dos valores e praticas e
garantir que toda a organizagdo esta alinhada” ((Kalenda et al., 2018), “Criar programas
de coaching e treino, em que os membros com mais experiéncia ajudam os restantes”
(Benefield, 2008) e “Melhorar o trabalho de equipa e promover uma maior transparéncia
entre equipas e departamentos” (Benefield, 2008).

Analisando todos os dados recolhidos e com base na literaturatura a solugdo proposta
para aumentar a agilidiade organizacional é priorizar os seus problemas internos:
definir e uniformizar os processos, unificar os valores e praticas e criar programas
de coaching e treino para consolidar os conceitos

A solucéo proposta surge em linha com os beneficios apontados pelos entrevistados,

onde se destacam 0s quatro principais: aumento da eficiéncia, aumento da capacidade de
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resposta aos clientes, aumento da rentabilidade e aumento de negdcio. Estes beneficios
mais em foco estdo bem presentes na revisao da literatura: Wouter (2021) menciona que
organizagbes conseguem ser de 30% mais eficientes; e Joiner (2014) refere que

organizagOes ageis conseguem maiores taxas de satisfacdo, aumento de quota de

mercado, aumentos de receita e lucro.

Tabela 3 — Contribuices tedricas/praticas resultante do problema de investigacédo

Autor, ano

Principais Topicos

Principais contribuicdes tedricas /praticas

Benefield,
Gabrielle, 2008

Criacdo de métricas para
avaliar a agilidade

organizacional

A organizacdo em estudo ndo criou métricas
para medir a sua agilidade organizacional a
medida que foi crescendo, o que teve um
impacto negativo e a organizacdo perdeu

agilidade com o crescimento.

Holbeche, Linda
2019

Foco nos objetivos a curto
prazo e ndo priorizacdo de

problemas internos

O foco nos clientes e nos projetos de cada
colaborador deixam os problemas internos
para segundo plano, sendo apontada como
uma das principais causas para a perda de

agilidade

Kalenda, Hyna e
Rossi, 2018

Unificagdo e uniformizacéao

de processos

A principal estratégia apontada pelos
entrevistados para aumentar a agilidade
organizacional foi a unificagdo e visdo dos
valores, uma vez que consideram que
falta  de

existem indefinicbes e

uniformizag&o nos processos

Paasivaara e
Lassenius, 2016

Resisténcia a mudanca
como um dos principais
impedimentos do aumento

da agilidade organizacional

A resisiténcia a trabalhar de formas mais
ageis por parte dos colaboradores foi uma
das causas enunciadas e que ndo permite o

aumento da agilidade organizacional

Vallon, Strobl,
Bernhart e
Grechenig, 2013

Impacto da comunicacgéo e
espirito de equipa na

agilidade organizacional

A boa comunicacdo e o forte espirito de
equipa sdo dois fatores de relevo para
aumentar a agilidade organizacional. Os
entrevistados refereriram que o trabalho

remoto devido a pandemia Covid 19 veio
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impactar a comunicagdo e o espirito de

equipa.

Benefield,
Gabrielle, 2008

Criacdo de programas de

coaching e treino

A segunda estratégia mais referida, e para

que toda a organizacdo tenha um
conhecimento s6lido da metodologia &gil,
foi a criacdo de programas de coaching e
treino em que os colaboradores com mais
experiéncia e conhecimento transmitem aos

restantes.

Wouter,
Handscomb,
Salo e Thaker,
2021

Joiner, 2014

Aumento de eficiéncia,
capacidade de resposta aos
clientes, de neg6cio e

rentabilidade

Os principais beneficios apontados no
resultado do estudo foram: aumento de
eficiéncia (57%), capacidade de resposta aos
(48%), (19%) e
rentabilidade (19%).

clientes negocio

Fonte: Autor
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Conclusao

O estudo realizado permitiu concluir que a percecdo dos entrevistados sobre a agilidade
organizacional da organizacdo em estudo estd muito dividida, com ligeira vantagem para
0s que consideram que a organizacao esta mais agil. Neste ponto é importante referir que
a referéncia foi a data de entrada de cada entrevistado na organizacao, e o facto de alguns
terem ingressado na organizacdo quando esta ja estava em fase de crescimento acelerado
pode enviesar este racio quando comparado com os entrevistados que estdo ha mais anos
na organizacao. Como resultado do problema de investigacdo foi possivel identificar que
a organizacao ao perder agilidade perde também eficiéncia o que impacta o negécio, a
satisfacdo de clientes e colaboradores entre outros fatores. Sendo as principais causas da
perda de agilidade relacionadas com defini¢do de processos, estrutura organizacional e
recursos humanos. Para que futuramente organizagdes com crescimentos rapidos nao
percam e idealmente aumentem a agilidade organizacional é desejavel que os problemas
organizacionais nao sejam colocados em segundo plano e se definam todos 0s processos
dentro da organizacdo para que sejam o mais uniformes possiveis e que toda a
organizacdo esteja alinhada. A criacdo de uma equipa que acompanhe o crescimento e
faca treinos ou sessbes de coaching com os colaboradores é outro fator que sera
impulsionador para manter ou melhorar agilidade organizacional, se possivel acompanhar
0 processo com a criacdo de métricas que possam medir e comparar o desempenho das
equipas e departamentos. O aumento da agilidade organizacional tem como principais
beneficios 0 aumento da eficiéncia, 0 aumento da capacidade de resposta aos clientes o
que se traduz num possivel aumento do negdcio e rentabilidade, paralelamente os

colaboradores sentem mais satisfacdo o que permite & organizacgéo reter talento.
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Este problema de investigagdo contribui com uma abordagem tedrico-pratica sobre
quais as principais causas e impactos da perda de agilidade organizacional em
organizacOes da area da consultoria e aponta estratégias para aumentar a agilidade
organizacional e os beneficios inerentes a esse aumento. O problema de investigacédo foi
realizado numa organizacdo da area da consultoria, mas as propostas indicadas podem
serem aplicadas noutras areas.

Em estudos futuros seria interessante acompanhar a implementacao das estratégias
indicadas para aumentar a agilidade organizacional e no final fazer uma anélise
qualitativa e quantitativa dos beneficios para a organizacdo ao se tornar mais agil.

Por outro lado, também seria interessante estender este estudo a organizacgdes fora da

area da consultoria e comparar o resultado dos estudos.
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Limitacoes

Apesar do tema, agilidade organizacional, ser bastante atual e as organiza¢Ges procurarem
funcionar de acordo com estas metodologias ndo existe muita literatura, principalmente
porque esta metodologia foi desenhada para pequenas organizagfes. Na mesma linha
também existem poucas publica¢des sobre casos praticos de como aumentar a agilidade
organizacional.

A amostra utilizada neste estudo apesar de ser representativa para a organizacao em

questdo, é bastante reduzida e ndo permite fazer uma extrapolacéo para o setor.
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Anexos

9.1 Anexo | — Guido para entrevista individual
Questédo 1

Idade

Questao 2

Sexo

Questao 3

Qual a funcéo que ocupa na organizacéo?

Questao 4

Quantos anos de experiéncia tem em organizagdes ageis?

Questdo 5

Os processos dentro da organizacao estdo mais ou menos ageis?
Questao 6

Qual o impacto da perda de agilidade organizacional?

Questao 7
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Quais as principais causas para a perda de agilidade organizacional?

Questédo 8

Dos 7 fatores apresentados, identifique os 2 que considera serem a melhor estratégia

para tornar a organizagdo mais agil:

e Utilizacdo de ferramentas, como SAFe (Scaled Agile Framework)
ou SoS (Scrum of Scrums) para ajudar na implementacao da metodologia &gil.

e Contratar ou criar internamente uma equipa especializada em
metodologias &geis e desenvolver uma sistematica de formacdo continua a
toda a organizagéo.

e Criar programas de coaching e treino, em que 0s membros com
mais experiéncia ajudam os restantes

e Unificar a visdo dos valores e praticas e garantir que toda a
organizacdo esta alinhada

e Diminuir a pressdo e as cargas de trabalho das equipas de modo a
gue dediquem mais tempo a metodologia agil

e Aumento do patrocinio executivo, maior incentivo e compreensdo
por parte da administracéo

e Melhorar o trabalho de equipa e promover uma maior transparéncia
entre equipas e departamentos.

Questado 9

Quais os principais beneficios para a organizacdo ao tornar-se mais agil?
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9.2 Anexo Il — Impacto da Perda de Agilidade Organizacional

Impacto da Perda de Agilidade Organizacional
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Perda de Eficiéncia 6 1 3 10 48%
Perda de Negdcio 1 1 4 6 29%
Perda de Motivagdo 1 1 4 6 29%
Aumento do Tempo de Entrega 2 0 4 6 29%
Processos Lentos 1 0 3 4 19%
Perda de Capacidade de Resposta aos Clientes 0 0 3 3 14%
Aumento dos Custos 1 0 2 3 14%
Perda de Satisfacdo dos Clientes 0 0 2 2 10%
Diminuicdo da Rentabilidade 0 2 0 2 10%
DecisGes Mal Tomadas 1 1 0 2 10%
Processos Repetidos 0 0 1 1 5%
Perda de Conhecimento 0 0 1 1 5%
Distanciamento da Concorréncia 0 0 1 1 5%
Imagem de Estagnacdo 0 0 1 1 5%
Atrasos no Timings de Recrutamento 0 0 1 1 5%
Ma Comunicagdo 0 0 1 1 5%
Perda de Informacdo 0 0 1 1 5%
Diminui¢do da Capacidade Comercial 0 1 0 1 5%
Diminui¢do do Volume de Negdcios 0 1 0 1 5%
Destruigao de Valor 0 1 0 1 5%
Emogdo sobrepde-se a razao 1 0 0 1 5%
Maior Esforgo 1 0 0 1 5%
Aumento dos Conflitos 1 0 0 1 5%
Menos Competitivos 1 0 0 1 5%
Mais burocrdcia 1 0 0 1 5%
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9.3 Anexo IIl - Beneficios do aumento da agilidade

organizacional

Beneficios do Aumento da Agilidade Organizacional

Aumento da Eficiéncia I 57%
Aumento da Capacidade de Resposta aos Clientes I 48%
Aumento de Rentabilidade IS 19%
Aumento de Negocio I 19%
Retencdo de Talento N 14%

Aumento da Motivacio dos Colaboradores I 10%
Comunicagdo mais Féacil e Eficaz 1IN 10%
Maior Foco nos Objetivos IS 10%

Aumento da Satisfacdo dos Clientese Colaboradores I 10%

Mais Competitivos no Mercado N 5%
Organizagdo Alinhada I 5%

Maior Cooperagdo entre Equipas/Departamentos I 5%
Aumento da Criatividade e Inovacio I 5%
Melhores Tomadas de Decisdo N 5%

Aumento da autonomia dos colaboradores N 5%
Maior Foco N 5%

Processos mais Fluidos I 5%

Maior Clarificacdo dos Processos I 5%

Maior Partilha de Competéncias I 5%

Entrega Continua de Valor N 5%

Maior Envolvimento com o Cliente W 5%

Maior Simplicidade na Execucdo de Tarefas N 5%
Maior Facilidade na Mudanca I 5%

Aumento da Qualidade BN 5%

Redugdo do Time to Market I 5%

Redugdo de Custos N 5%
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Aumento da Eficiéncia 7 1 4 12 57%
Aumento da Capacidade de Resposta aos 3 0 7 10 48%
Aumento de Negdcio 2 1 1 4 19%
Aumento de Rentabilidade 1 2 1 4 19%
Retengdo de Talento 1 1 1 3 14%
Aumento da Satisfagdo dos Clientese Co 0 0 2 2 10%
Maior Foco nos Objetivos 1 0 1 2 10%
Comunicagdo mais Facil e Eficaz 0 0 2 2 10%
Aumento da Motivagdo dos Colaborador: 1 0 1 2 10%
Redugdo de Custos 0 0 1 1 5%
Redugdo do Time to Market 0 0 1 1 5%
Aumento da Qualidade 0 0 1 1 5%
Maior Facilidade na Mudancga 0 0 1 1 5%
Maior Simplicidade na Execugdo de Taref 0 0 1 1 5%
Maior Envolvimento com o Cliente 0 0 1 1 5%
Entrega Continua de Valor 0 0 1 1 5%
Maior Partilha de Competéncias 0 1 0 1 5%
Maior Clarificagdo dos Processos 0 0 1 1 5%
Processos mais Fluidos 0 0 1 1 5%
Maior Foco 0 0 1 1 5%
Aumento da autonomia dos colaborador 0 0 1 1 5%
Melhores Tomadas de Decisdao 1 0 0 1 5%
Aumento da Criatividade e Inovagao 0 1 0 1 5%
Maior Cooperacdo entre Equipas/Depart 0 0 1 1 5%
Organizagao Alinhada 0 0 1 1 5%
Mais Competitivos no Mercado 0 0 1 1 5%




