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Resumo

Nos ultimos anos, os Recursos Humanos (RH) Agile tornaram-se num tema de interesse
entre os profissionais de RH. Com origens no “Manifesto 4gile” (2001), esta metodologia foi
inicialmente implementada no setor das Tecnologias de Informacao, expandindo-se para outros
departamentos e sectores (ex. finangas, saude e marketing). O Agile combina processos €
ferramentas como o Lean, o Kanban e o Scrum para melhorar o desempenho organizacional.
Organizagdes que adotaram o Agile com sucesso sdo tipicamente mais informais e abertas na
comunicagdo, tém praticas flexiveis de melhoria de competéncias, implementam incentivos
ndo-materiais, possuem estruturas organizacionais mais planas, entregam produtos e servigos
mais rapidamente, e apresentam maior motivagao e produtividade.

No entanto, a transi¢ao para o Agile pode ser um processo disruptivo. A falta de apoio dos
gestores, o choque cultural deste processo e a falta de conhecimentos sobre processos e
ferramentas Agile podem ser fatores limitativos. Deste modo, a transformacdo de uma
organizagao tradicional para Agile requer uma estratégia de comunicagdo que envolva todas as
partes interessadas (colaboradores, gestores e RH), conhecimento dos processos e ferramentas
Agile, a implementagdo de programas-piloto com expansdo gradual, formagdes sobre os
conceitos Agile e uma abordagem de melhoria continua baseada no feedback.

Este projeto tem como fim validar a viabilidade da implementacdo de praticas RH Agile,
numa empresa de pequenas / médias dimensdes do sector do turismo no Algarve, através da
implementa¢do de um inovador programa-piloto, sendo os RH e a administra¢do os principais
interlocutores (“product owners’) deste processo. Os resultados obtidos no projeto demonstram
a sua viabilidade, contudo, ha que ter em conta algumas ressalvas, nomeadamente a elevada
sazonalidade da regido e a disponibilidade temporal dos participantes. Adicionalmente, sdo

propostas um conjunto de iniciativas para futura investigacao.



Palavras-Chave: Gestdo de Pessoas, Gestdo Estratégica de Recursos Humanos, Agile,

Transformagao Organizacional



Abstract

In recent years, Agile Human Resources (HR) has become a topic of interest among HR
professionals. Originating from the “Agile Manifesto” (2001), this methodology was initially
implemented in the Information Technology sector and has since expanded to other departments
and sectors (e.g., finance, healthcare, and marketing). Agile combines processes and tools such
as Lean, Kanban, and Scrum to improve organizational performance. Organizations that have
successfully adopted Agile are typically more informal and open in communication, have
flexible skill improvement practices, implement non-material incentives, possess flatter
organizational structures, deliver products and services more quickly, and exhibit higher
motivation and productivity.

However, the transition to Agile can be a disruptive process. The lack of managerial support,
the cultural shock of this process, and the lack of knowledge about Agile processes and tools
can be limiting factors. Therefore, transforming a traditional organization to Agile requires a
communication strategy that involves all stakeholders (employees, managers, and HR),
knowledge of Agile processes and tools, the implementation of pilot programs with gradual
expansion, training on Agile concepts, and a continuous improvement approach based on
feedback.

This project aims to validate the feasibility of implementing Agile HR practices in a SME
company in the tourism sector in Algarve, through the implementation of an innovative pilot
program, with HR and administration as the main interlocutors (“product owners”) of this
process. The results obtained from the project demonstrate its feasibility; however, some
limitations must be considered, namely the high seasonality of the region and the temporal

availability of the participants. Additionally, a set of initiatives for future research is proposed.



Keywords: People Management, Strategic Human Resource Management, Agile,

Organizational Transformation
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Agile4ALL — Implementagdo de um Piloto RH Agile 1. Introdugao
numa Organizagao do Setor do Turismo

1. Introduciao

Os Recursos Humanos (RH) Agile sao um tema de crescente interesse entre os profissionais
de RH, refletindo as necessidades de uma maior agilidade organizacional em resposta a um
ambiente incerto (McMackin & Heffernan, 2021).

As metodologias Agile tiveram a sua origem no Manifesto Agile, introduzido em 2001 por
um grupo de desenvolvedores de software que procuravam abordagens mais flexiveis e
adaptativas para o desenvolvimento de software. O manifesto destaca valores e principios que
priorizam individuos e interagdes, solugdes funcionais, e colaboragdo com o cliente em relagao
a processos e ferramentas estaticas / rigidas (Beck et al., 2001). Os primeiros utilizadores do
Agile focaram-se sobretudo nos principios de desenvolvimento iterativo, feedback continuo e
adaptabilidade, o que permitiu levar a uma melhor colaboragio e entregas mais rapidas. Durante
esta fase, conceitos como o Lean, o Kanban e o Scrum tornaram-se o padrao para equipas Agile.
Com o sucesso inicial das metodologias Agile no desenvolvimento de software, esta expandiu-
se para além das suas raizes de software (Google TechTalks, 2009), fazendo incursdes em varios
setores, como, por exemplo, finangas, saude e marketing. As equipas ndo-técnicas também
adotaram o Agile para melhorar a sua colaboragdo, responder as mudangas do mercado e
melhorar a satisfacao do cliente (Rigby, 2021), uma vez que a inovacao a um ritmo elevado se
tornou num imperativo estratégico para a maioria das empresas, ndo apenas uma prioridade
secundaria. Para conseguirem, as empresas observaram as tendéncias de Silicon Valley e das
empresas de software, emulando suas praticas Agile de gestdo de projetos (Cappelli & Tavis,
2018). Durante a ultima década (década de 2010), novas abordagens surgiram (ex., Scalable
Agile Framework, Large-Scale Scrum ou Disciplined Agile), fornecendo orientagdo sobre a

aplicacdo de principios Agile em projetos de elevada complexidade a nivel empresarial
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numa organizacao do Setor do Turismo
(Leffingwell, 2011). Durante este periodo, as organizagdes notaram também que o sucesso
exigia alinhar os principios Agile com as suas culturas. Transparéncia, colabora¢do e melhoria
continua tornaram-se valores fundamentais, promovendo um ambiente propicio a praticas Agile
(Dikert et al., 2016). Isto levou ao nascimento de movimentos como o “Manifesto Agile RH”,
o qual ¢ um grupo de profissionais de RH que defendem a promogao da filosofia Agile dentro
das organizagdes (Agile HR Manifesto, 2021).

Em termos de gestdo estratégica de recursos humanos (GERH), existem duas formas
distintas de se observar o Agile: uma delas ¢ os “RH para o Agile”, que “refere-se ao desenho e
implementag¢do de sistemas de RH para apoiarem o Agile na organizacdo” (McMackin &
Heffernan, 2021). O outro é 0 “RH Agil”, que significa adaptar métodos e processos Agile como
modelo operacional para os departamentos de RH. Nas organizagdes “RH Agile”, os Recursos
Humanos prestam os mesmos servigos que nas organizagdes tradicionais (por exemplo,
contratacdo, desenvolvimento profissional, gestdo de desempenho), mas de forma a responder
as mudangas em curso na cultura e na forma de trabalho da organizacao (Gothelf, 2019).

As organizagdes Agile, em comparagcdo com as organizagdes tradicionais em termos de
gestao de projetos, sdo consideradas mais informais e abertas na sua forma de comunicar, t€m
praticas mais flexiveis em termos de gestdo de competéncias, implementam sobretudo
incentivos nao-materiais (ao invés de materiais), sdo mais planas na sua estrutura
organizacional e t€m uma menor proporc¢ao entre gestores e equipas (McHugh et al., 2013;
Melnik & Maurer, 2006; Zavyalova et al., 2020). De acordo a Serrador e Pinto (2015), as
organizacdes que implementaram metodologias Agile também relatam uma maior taxa de
sucesso na execucao de projetos, melhor eficiéncia e satisfacao dos stakeholders (i.e., as partes
interessadas de uma organizagdo, projeto ou iniciativa que tém influéncia direta ou indireta
sobre ela, ou que sdo afetadas pelas suas agdes e decisdes). No entanto, nem todas as

organizagdes se converteram com sucesso para o Agile. Entre os principais desafios encontrados
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encontram-se a resisténcia a transformacao organizacional, a cultura empresarial, a auséncia de
ferramentas de TI, a dificuldade da implementacdo de praticas Agile, a falta de apoio da
administracdo, entre outros. O relatério de 2022 do “State of Agile”, refere que as maiores
preocupacdes sdo a baixa participacdo da lideranga (42%), o conhecimento insuficiente sobre
os conceitos Agile (40%), resisténcia generalizada a mudanca (40%), e apoio / “patrocinio”
insuficientes por parte dos gestores da empresa (39%) (State of Agile, 2023). Espinosa-Curiel
et al. (2018) assinala que “o processo de transformagao requer diversas alteragdes nas relagdes
e interagdes entre os colaboradores”; portanto, uma estratégia adequada de comunicagdo e
relacionamento com os colaboradores é essencial para uma transformagdo bem-sucedida de
uma organizagao tradicional para uma organizagao Agile.

Adicionando a literatura existente sobre como transformar com sucesso as fungdes de RH
em “RH Agile”, este projeto tem como intuito apresentar os resultados praticos de uma
implementag¢do piloto RH Agile numa empresa de pequena / média dimensao (PME) no sector
do turismo, com o objetivo de responder a questdao: “Até que ponto a transformacao RH Agile
¢ viavel em Pequenas e Médias Empresas (PMEs) de setores como a Hotelaria e o Turismo?”.

Assim, o trabalho encontra-se dividido num total de seis capitulos, incluindo Introducao e
Conclusoes. Primeiro, serd efetuada uma revisdo literaria ao tema-base do projeto, o RH Agile,
onde se pretende responder as questdes: “O que ¢ RH Agile?”; “Como chegamos ao RH Agile
desde os primordios da Gestdo de Recursos Humanos?”’; “Quais as principais vantagens e
obstaculos em transformar uma organizacao ‘tradicional’ em Agile?”; e “Como os RH podem
contribuir para o sucesso da sua propria organizacdo implementado um processo de
transformagao Agile?”. Estas questdes t€m como fim propor a implementagao de um processo
de transforma¢do RH Agile numa empresa PME do setor do turismo, através de um inovador
projeto-piloto. No capitulo seguinte, sera efetuada um breve descricio da empresa onde

decorreu o piloto. Seguidamente, serdo abordadas a metodologia utilizada durante a

~3~



1. Introdugao Agile4ALL — Implementacao de um Piloto RH Agile
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componente pratica do projeto, assim como os instrumentos utilizados pelo mesmo. No capitulo

subsequente, sera realizada uma andlise aos resultados do projeto, onde serdo descritas as

atividades efetuadas no ambito deste, respetivas observagdes e ilagdes obtidas dos eventos

decorridos ao longo da implementagdo pratica. Finalmente, o ultimo capitulo do projeto

descreve as conclusdes, limitagdes e futuras possibilidades de investigagdo teodricas e / ou

praticas com base nos resultados do projeto.



Agile4ALL — Implementagdo de um Piloto RH Agile 2. Fundamentos Teoricos
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2. Fundamentos Teoricos

2.1. A Gestao de Recursos Humanos — Desde a Conceptualizacio ao RH Agile

2.1.1. Visao Geral

Segundo Armstrong e Taylor (2014, p. 5), “a gestdo de recursos humanos (GRH) ¢ uma
abordagem estratégica, integrada e coerente para o emprego, desenvolvimento e bem-estar das
pessoas que trabalham nas organizag¢des” com o objetivo de alcangar o sucesso da organizacao
através das pessoas. Segundo McMackin e Heffernan (2021), a evolu¢do da estratégia
organizacional pode ser descrita em quatro fases distintas: (1) Planeamento (décadas de 1950 a
1970); (2) Posicionamento (décadas de 1970 a 1990); (3) Estratégia Baseada em Recursos

(décadas de 1990 a 2010); e (4) Rumo ao Agile (2010 a 2020).

2.1.2. Conceptualiza¢io da Gestdo de Recursos Humanos

Até a década de 60, as estratégias de negdcio eram centralizadas, sendo a fungdo de RH
essencialmente um escritoério administrativo central que tipicamente era responsavel pela
contratagdo / despedimento de colaboradores e processamento de salarios (Ivancevich, 1995, p.
5), tendo pouco ou nenhum envolvimento nas decisdes de negocios. “A burocracia era o foco:
as organizagoes pretendiam que as suas praticas fossem baseadas em regras e internamente
consistentes” (Cappelli & Tavis, 2018, p.48), de forma que os colaboradores atendessem aos
planos de negocio a longo prazo da empresa. As politicas de RH operavam independentemente
umas das outras. Esta estratégia de gestao de pessoas, no entanto, ndo se encontrava preparada
para ambientes incertos, conforme evidenciado pelas crises econdmicas durante a década de
1970 (Miller, 1978). Além disso, as organizacdes viam as pessoas essencialmente como

“recursos”, € ndo como um valor adicional para a organizagao (Polc, 2022b); isto teve como
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principal consequéncia a diminui¢do da lealdade dos colaboradores. Consequentemente, a
rotatividade e a falta de know-how tornaram-se temas de discussdo por parte das administragdes
de topo (Polc, 2022a). Isto levou a conceptualizacdo do conceito de “Gestdo de Recursos
Humanos” (GRH). A GRH pode ser descrita como “um tipo geral de atividade em fun¢ao da
gestdo de forma a utilizar os recursos eficientemente com um objetivo organizacional” (Bakke,
1986). No entanto, este conceito ndo emergiu formalmente até ser descrito nos “Modelos de
Correspondéncia / Michigan” e no “Modelo de Harvard”. Beer et al. (1984) menciona que “Sem
uma filosofia central ou uma visdo estratégica ¢ provavel que a GRH permaneca um conjunto
de atividades independentes, guiadas pelas suas proprias tradicdes praticas”,
consequentemente, as organizagdes necessitam de uma perspetiva mais ampla, abrangente e
estratégica em relagdo aos Recursos Humanos da organizagdo (Armstrong & Taylor, 2014, p.
9). Em suma, a GRH coloca os colaboradores como ativos vitais numa organizagao que tem
conhecimentos, capacidades, aptiddes e potencial de crescimento (Rotich, 2015).

Isto levou a transformagdo do papel dos RH nas organiza¢des, conduzindo ao
desenvolvimento de novas estratégias de RH, entre as quais acordos salariais individualizados,
sistemas formais de avaliagdo de desempenho, defini¢do de quadros de competéncias (Rotich,
2015), entre outros. Estas praticas tiveram um impacto significativo na produtividade, uma vez
que a criagdo de planos de carreira permitira que os colaboradores tivessem uma palavra a dizer
sobre as suas carreiras enquanto cumpriam os objetivos estratégicos do negodcio. Os
colaboradores dos departamentos de RH passaram a especializar-se na cobertura de diferentes
agendas de RH, levando a diversificagao de fun¢des dentro dos respetivos departamentos (Polc,
2022a). Com o evento da Gestao de Recursos Humanos, os departamentos de RH passaram a
ter um papel mais proactivo no negocio, levando a conceptualizagdo dos RH como parte

integrante da estratégia de negdcio (Armstrong & Taylor, 2014).
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2.1.3. A Gestao Estratégica de Recursos Humanos

Consequentemente, surgiu o conceito de “Gestao Estratégica”. Conforme definido por
Pearce e Robinson (1988) “Gestao estratégica € o conjunto de decisdes e acdes que resultam na
formulacdo e implementacdo de estratégias destinadas a alcangar os objetivos de uma
organizacao”, com a finalidade de induzir as a¢des do presente para o futuro (Kanter, 1984).
Com o aumento da concorréncia entre empresas, as atengdes viraram-se para dentro destas, de
forma a captar um novo dinamismo num contexto hipercompetitivo (Herrmann, 2005), havendo
o consenso de que a GRH ¢ fundamental para que as organizacdes alcancem uma vantagem
competitiva (McMackin & Heffernan, 2021); deste modo, os departamentos de RH passaram a
operar de forma similar a um “negocio dentro de um negocio”, passando do “fazer” para o
“entregar” (Hird et al., 2009). Isto conduziu ao conceito de “Gestdo Estratégica de Recursos
Humanos” (GERH). Dentro de uma organizagdo, a GERH baseia-se nos conceitos de (1) Visdo
Baseada nos Recursos (“Resource-Based View”) e (2) Ajuste Estratégico (“Strategic Fit”). O
primeiro conceito afirma que a vantagem competitiva de uma organizagao depende dos recursos
e das capacidades tnicas que a empresa tem sob a concorréncia no seu ambiente (Baron, 2001);
deste modo, as empresas necessitam de contratar e desenvolver mais colaboradores com
elevado potencial, e melhorar as competéncias-base destes (Boxall, 1996). O conceito de
“Ajuste Estratégico”, por sua vez, vé a GERH verticalmente como o processo de ligagdo entre
a Gestdo de Recursos Humanos e os processos de Gestao Estratégica, e, horizontalmente, como
a consolidacdo e coordenacdo das praticas de GRH da organizag¢do no seu todo (Wright &
McMahan, 1992), descrevendo a necessidade de desenvolver estratégias de RH que sejam
congruentes entre si, cruzando estas com a estratégia de negdcios da organizagdo (Armstrong,

2019).

2.1.4. Melhores Praticas (Best Practices) versus Melhor Ajuste (Best Fit)
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Com base nos conceitos acima mencionados, Delery e Doty mapearam as seguintes
abordagens de GERH: (1) “Best Practices” (Melhores Préticas), (2) “Best Fit” (Melhor Ajuste);
e (3) Abordagem de “Agrega¢ao” (Delery & Doty, 1996; Richardson & Thompson, 1999). A
abordagem de “melhores praticas” afirma que existe um conjunto de praticas de RH que sao
universais, uma vez que sdo as melhores em qualquer situacdo, levando a um desempenho
organizacional superior (Armstrong, 2009). Um relatorio do “Chartered Institute of Personnel
and Development” (CIPD), afirma que existem 18 praticas-chave associadas a uma GRH de
elevado desempenho, entre as quais avaliagdes regulares, polivaléncia, bonus indexados aos
lucros, uma comunicacgao interna eficiente e status tinico (CIPD, 2003), demostrando que existe
um certo nivel de associacao entre o nimero de praticas adotadas e a rentabilidade da empresa
(Armstrong & Brown, 2019). Contudo, alguns investigadores sdo criticos em relacdo ao
conceito de “melhores praticas universais”. Por exemplo, Capelli e Crocker-Hefter (1996, p. 7)
mencionam que “Existem exemplos em praticamente todos os setores de empresas altamente
bem-sucedidas que tém praticas de gestdo altamente distintas”. Deste modo, propdem que para
escapar da perspetiva “universalista”, € necessaria uma abordagem “contingente” (Fombrun, et
al., 1984; Schuler & Jackson, 1987). Esta afirma que, para as politicas de RH serem bem-
sucedidas, estas devem estar alinhadas com os restantes aspetos da organizagdo, como
diferentes posi¢Oes estratégicas. Isto mapeia-se a abordagem “Best fit”, que afirma que as
estratégias de RH devem ser consistentes com o contexto e as circunstancias da organizagao,
sendo considerada preferivel a uma abordagem de “melhores praticas”, caso a organizagao
pretenda evitar as “armadilhas do determinismo contingente” (Paawue, 2004). Isto pode ser
realizado através (1) Do ajuste da estratégia de RH ao ciclo de vida empresarial (start-up,
crescimento, maturidade, declinio) (Baird & Meshoulam, 1988); (2) Da estratégia competitiva
de inovacdo, qualidade ou lideranga de custos (cost-leadership) (Porter, 1985); (3) Ou da

“configuragdo estratégica” da organizacao (Delery & Doty, 1996). Apesar de tipicamente se
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dizer que “a abordagem ‘Best Fit’ ¢ melhor do que a abordagem ‘Best Practices’” (Armstrong
& Brown, 2019), os investigadores argumentam que as abordagens “Best Practices” e “Best
Fit” ndo s3o mutuamente exclusivas. Conforme mencionado por Stavrou et al. (2010): “Podera
existir mérito em ambas as abordagens onde o debate é entre os principios gerais (...) ¢ a forma
como sdo implementados. (...) Por outro lado, podem ser combinados de forma a proporcionar
uma imagem mais holistica”. Esta afirmag¢do ¢ relevante, uma vez que varios estudos
demonstraram que a adog¢do de praticas individuais ndo proporciona a mesma melhoria de
resultados (Huselid, 1995). Como tal, atualmente existe a conceptualizacdo de uma abordagem
“Agregada” para a GERH. Esta pretende alcangar um melhor desempenho através do conceito
de coeréncia, o qual menciona que existe um padrdo de a¢des que proporcionam resultados
superiores no qual o modelo ideal seria aquele que apresenta um maior nivel de alinhamento
entre os subsistemas de RH (Delery & Doty, 1996; Miles & Snow, 1984; Wright & McMahan,
1992), nomeadamente através do desenvolvimento e implementacdo de praticas de RH
conjuntas, inter-relacionando e complementando-as mutuamente (MacDuffie, 1995).

Em suma, as abordagens de GERH - ao nivel macro - podem ser consideradas como a
integragdo entre as diversas fungdes de RH entre si € os objetivos estratégicos da organizacao

(Schuler, 1992; Wright & McMahan, 1992).



2. Fundamentos Tedricos Agile4ALL — Implementacao de um Piloto RH Agile
numa organizacao do Setor do Turismo

2.2. O RH Agile

Nos ultimos anos, tém existido algumas criticas a forma como as estratégias de GRH sao
implementadas em algumas organizagdes, em particular: “A GRH promete mais do que aquilo
que pode cumprir”, a “moralidade da GRH ¢ suspeita” (em termos de ética empresarial), as
limitagdes da GRH de “Melhor Ajuste” e o debate entre o “Ajuste Estratégico” e as “Melhores
Praticas”, lacunas entre a estratégia e a execugdo das praticas de GERH Consequentemente,

isto tem levado a novas abordagens de olhar para a GRH, entre as quais o “RH Agile”.

2.2.1. O que é o Agile?

O Agile ¢ uma metodologia que enfatiza a melhoria continua de processos de forma a
maximizar o valor do cliente, minimizando o desperdicio (Teich & Faddoul, 2013), sendo

b

considerado como uma extensdo ao “pensamento Lean” no desenvolvimento de produtos
(Medinilla, 2012). O Agile baseia-se na evolucdo iterativa de equipas auto-organizadas e
multidisciplinares, exigindo uma abordagem disciplinada no dominio da gestdo de projetos
(Jafa et al., 2022). Nas discussdes sobre este tema, descritas no “Manifesto Agile” (Agile
Manifesto, 2001), foram definidos os seguintes valores fundamentais: (1) Individuos e
interagdes sobre processos e ferramentas; (2) Software funcional sobre documentagdo
abrangente; (3) Colaboragdao do cliente sobre negociacdo de contratos; e (4) Responder a
mudanga versus seguir um plano. A gestdo Agile de projetos ¢ frequentemente comparada com
o modelo tradicional de gestdo de projetos em “cascata” (Waterfall), ao definir que uma entrega

¢ um produto deliberadamente planeado, sendo o resultado do projeto. Uma comparagado entre

estes modelos pode ser visualizada na Tabela 1:
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Tabela 1
Abordagens de gestao de projetos tradicionais vs. Agile

Matriz Abordagem Tradicional Abordagem Agile
Os sistemas sao especificaveis, Software adaptavel de alta qualidade pode ser
previsiveis e podem ser desenvolvido por pequenas equipas utilizando
Pressupostos
construidos através de um os principios de melhoria continua do projeto, e
Fundamentais
planeamento meticuloso e validacdo baseados em feedback rapido e
extensivo. mudanga.
Controlo Centrado em processos. Centrada nas pessoas.
Estilo de gestao Comando e Controlo. Lideranga e Colaboragao.
Gestio do
Explicito. Tacito
conhecimento
Comunicacio Formal. Informal.
Papel do cliente Importante. Critico.
Ciclo do projeto Guiado por tarefas e atividades. Guiado pelas funcionalidades do produto.
Modelo de Modelo de ciclo de vida (cascata,
Modelo iterativo de entrega.
desenvolvimento espiral ou outras variagdes).
Forma/estrutura
“Mecéanica” (burocratica e com Organica (flexivel e participativa, incentivando
organizacional
elevado formalismo). a agdo social cooperativa).
desejada

Dyba e Dingsgyr (2008)

Investigadores apontam que as praticas Agile de gestdo de projetos tipicamente superam as
tradicionais em termos de qualidade de produto e ciclo de desenvolvimento (Ahimbisibwe et
al., 2017; Azanha et al., 2017; Serrador & Pinto, 2015). No relatorio “State of Agile” de 2022,
89% dos entrevistados afirmaram que equipas Agile de elevado desempenho tém: (1) valores
centrados nas pessoas; (2) uma cultura clara; (3) ferramentas; e (4) empoderamento da lideranca
(State of Agile, 2023, p. 3). O Agile, por base, utiliza como ferramentas e técnicas quadros

Kanban, Scrums, Sprints e mapas de processos (McMackin & Heffernan, 2021), os quais
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podem ser utilizados ou combinados consoante as necessidades do utilizador final. Uma

descri¢do destas ferramentas sera efetuada nas se¢des abaixo.

2.2.2. Conceitos Inerentes ao Agile: Lean, Kanban e Scrum

O Lean tem sido amplamente utilizado no setor de fabrico desde a década de 1990, tendo as
suas raizes na industria automovel. De acordo a Womack e Jones (Lean Thinking, 1996), o
Pensamento Lean (“Lean Thinking”) ¢ uma forma de especificar valor, alinhando ac¢des de
criagdo de valor na melhor sequéncia, conduzindo atividades sem interrup¢do sempre que
alguém as solicitar, e executa-las de forma cada vez mais eficiente, tendo os seguintes principios
(Figura 1): (1) Definir a cadeia de valor com base na perspetiva do cliente; (2) Identificar os
fluxos de valor para cada produto que fornece esse valor e analisar todas as etapas desperdigadas
atualmente necessarias para fornecé-lo; (3) Fazer fluir continuamente o valor através das
restantes etapas de valor acrescentado; (4) Implementar o conceito de produgdo baseado em
pull (i.e., eliminar os desperdicios); e (5) Procurar a perfeicdo continuamente, para que o
nimero de passos e a quantidade de tempo e informacdo necessaria para servir o cliente

diminuam continuamente (Lean Enterprise Institute, 2023).

Figura 1
Principios do Pensamento Lean

Definir o Valor a Partir
da Perspetiva do
Cliente

Procurar
Continuamente a
Perfeicao

Identificar o Fluxo de
Valor

Implementar Sistema
de Produgédo Baseado Fazer o Fluxo Fluir
em “Pull”

Baseado em Thangarajoo e Smith (2015)
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Estes principios funcionam como um ciclo, sendo o conceito subjacente a componente de
“melhoria continua” da filosofia Agile. Apesar de o “Pensamento Lean” ter origem no setor
industrial (Liker, 2004; Womack et al., 1990), tem sido adotado em varios contextos nos setores
publico e privado, desde o desenvolvimento de software até industrias de servigos como
finangas, saude, educagdo e retalho (Antony, 2014; Dobrzykowski et al., 2016; Hadid &
Mansouri, 2014; Jenkins et al., 2011).

O principal objetivo destes principios ¢ estabelecer um fluxo de valor “perfeito”, ao
identificar e eliminar continuamente as atividades que s3o consideradas desperdicio, focando-
se nas atividades que efetivamente criam valor (Thangarajoo & Smith, 2015). No Agile, o
pensamento Lean geralmente ¢ implementado em combinagdo com a framework Scrum. O
Scrum ¢é definido como uma estrutura Agile de gestdo de projetos que ajuda as equipas a
estruturarem e gerirem o seu trabalho através de um conjunto de valores, principios e praticas
baseadas no empirismo (Atlassian, 2022). A literatura académica e profissional considerara
tipicamente o Scrum como a framework Agile mais utilizada (State of Agile, 2023; Atlassian,
2022). Apesar de ser utilizado mais frequentemente em equipas de desenvolvimento de
software, os seus principios e licoes podem ser aplicados em todos os tipos de trabalho em
equipa. A framework Scrum € heuristica, sendo baseada na aprendizagem continua e no ajuste
a fatores variaveis (Atlassian, 2022). As equipas Scrum sao formadas por pequenas equipas
multifuncionais, autéonomas, ageis e grandes o suficiente para concluir um trabalho
significativo, tipicamente de dez ou menos elementos, com as seguintes funcdes: (1) Uma
equipa de “desenvolvimento”, que representa os membros que fornecem “valor” a um
produto/servico; (2) Um gestor de produto (Product Owner), que orienta a diregcdo e o backlog
do produto; (3) e um “Scrum Master”, que facilita a equipa nos processos e ferramentas Agile
(Schwaber & Sutherland, 2020). Estas equipas geralmente trabalham em sprints, os quais

enfatizam a entrega rapida de componentes de uma solucao que pode ser testada em colaboragao
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com o(s) cliente(s). Estes sdo periodos fixos de trabalho que tipicamente duram um més (ou
menos) de forma a criarem consisténcia e garantirem iteragdes curtas para feedback, permitindo
a inspecdo e adaptacdo de como o trabalho ¢ realizado, como o que estd em execugdo (What is
a Sprint?, 2021). Por norma, os projetos Agile sdo acompanhados através de quadros Kanban.
Com origens no Lean, Kanban é uma palavra japonesa que significa “cartdo” (Sugimori et al.,
1977; Anderson, 2010). Esta ferramenta tem sido usada em varias industrias, entre as quais
aeronautica, saude, comércio de roupas, Recursos Humanos, desenvolvimento de software
(Anderson, 2010; Kim et al., 2009; Tokatli, 2007; Venables, 2005; Wijewardena, 2011), entre
outras. O Kanban tem sido bem-recebido, particularmente na area da engenharia de software,
e existem fortes evidéncias que o seu uso esta a tornar-se bastante prevalente em toda a

comunidade (Ahmad et al., 2017).

2.2.3. O Agile no Contexto dos RH

Nos ultimos anos, e em particular na ultima década, tem-se verificado uma mudanga no
paradigma da gestdo de projetos, a qual olha mais para as pessoas e para a colabora¢do e menos
para os processos € para o planeamento. Com varias industrias e setores a sofrerem um processo
de disrupgdo continua, a natureza transitoria da “vantagem competitiva” tem dado origem a
modelos de estratégia “dgeis” para apoiar a adaptacdo continua (McGrath, 2013), tendo a
inovagao se tornado num imperativo estratégico para a maioria das empresas € ndo apenas uma
prioridade secundaria (Capelli & Tavis, 2018; Leavy & McKiernan, 2009). Isto afetou os
departamentos de RH em todas as organizacdes.

O contributo dos RH na transformacdo Agile das organiza¢des tem evoluido nos ultimos
anos, liderando os processos de transformacdo cultural, recrutamento e gestdo de pessoas
(McMackin & Heffernan, 2021). Conforme supramencionado, o primeiro principio do

“Manifesto Agile” (individuos e interacdes sobre processos e ferramentas) pode ser mapeado
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para as estratégias de Gestdo de Recursos Humanos, no sentido de propor uma maior
valorizacao dos individuos (colaboradores) em relagdo aos processos nas organizacdes (Agile
Manifesto, 2001).

Estudos como o de Ulrich (2007), afirmam que os RH necessitam de se reavaliar, o que
significa ndo s6 capacitar a lideranca como parte da estratégia de RH, mas todos os
colaboradores de uma organizagdo. Deste modo, ¢ sugerida uma estratégia baseada nos
resultados (outputs) ao invés de uma estrutura baseada em parametros de entrada (inputs),
representando melhor as expectativas do cliente, do colaborador e das partes interessadas da
organizacdo, o que permite que os RH se enfoquem numa abordagem de criagdo de valor com
uma estratégia futura distinta (Jafa et al., 2022), baseada no desenvolvimento iterativo de
produtos, criacdo dindmica de requisitos, feedback mais rapido e transformagdo constante
(Cohn, 2011). Esta, por sua vez, pretende reduzir alguns dos principais obstaculos da Gestao de
Recursos Humanos, entre os quais a burocracia, a resiliéncia a mudanga, o foco no planeamento
inicial, e politicas e processos de controlo demasiado rigorosos (Espinosa-Curiel et al., 2018;
Jafa et al., 2022).

Zavyalova et al. (2020), utilizando o modelo Ability - Motivation - Opportunity (AMO) de
Appelbaum et al. (2000), menciona que os sistemas de GRH em organizagdes Agile podem
funcionar nas seguintes trés dimensoes: (1) Facilitacdo de conhecimentos, competéncias e
aptiddes dos colaboradores; (2) Promocao da motivagado e da inclusdo dos colaboradores; e (3)
Alargamento das oportunidades de trabalho (Appelbaum et al., 2000; Boxall & Purcell, 2003;
Jiang et al., 2012). Estes podem ser mapeados para os departamentos de RH, respetivamente,
em: (1) Recrutamento, sele¢do, formagdo e desenvolvimento (praticas de GRH que melhoram
as aptidoes), (2) Gestdo de carreiras e recompensas (praticas de GRH que aumentam a
motivacao), e (3) Organizagdo do Trabalho e Compliance (praticas de GRH relacionadas com

as oportunidades de trabalho). As praticas de melhoria de competéncias em organizagdes Agile

~ 15~



2. Fundamentos Teoéricos Agile4ALL — Implementagdo de um Piloto RH Agile

numa organizacao do Setor do Turismo
sdo geralmente efetuadas através da partilha de conhecimento e da aquisicdo de competéncias
e aptiddes através do principio de “aprendizagem continua” (Scaled Agile, Inc., 2023), sendo a
formagao e o desenvolvimento realizados de forma mais flexivel e informal. Para facilitar este
processo, existe um papel na equipa, designado de “Scrum Master” na equipa, que tem como
fim agilizar o processo de formagao e desenvolvimento de equipas. Em suma, a aprendizagem
e o desenvolvimento em organizagdes Agile tem como base a equipa e ndo o individuo (Goebel,
2009). Elementos das equipas 4Agile também podem ter um papel direto em procedimentos dos
RH, como o recrutamento ¢ sele¢do, atuando de forma autdbnoma nas decisdes de contratagao
(Zavyalova et al., 2020).

Por outro lado, para aumentar a motivagdo de equipas Agile, tipicamente, ao invés de
incentivos materiais (como por exemplo os prémios monetarios, 0os aumentos salariais, ou
presentes individuais), sdo dados incentivos ndo-materiais, os quais definem a motivagdo e a
satisfacdo no trabalho dos colaboradores (McHugh et al., 2013; Melnik & Maurer, 2006). Isto
tem como objetivo o colaborador sentir-se como parte da organizacao, estando normalmente
associado a maiores niveis de autonomia, reconhecimento, feedback direto dos clientes /
utilizadores finais, e qualidade do trabalho efetuado (Tripp et al., 2016). Como as organizagdes
Agile sdo tipicamente mais “planas” que organizagdes tradicionais, 0 progresso na carreira €
tipicamente horizontal, i.e., os colaboradores desenvolvem as suas carreiras em funcdes
multifuncionais similares (Aliber et al., 2022), nas quais existe a flexibilidade de ter um maior
ou menor grau de responsabilidade. Consequentemente, o crescimento vertical da carreira numa
organizacao Agile tipicamente ocorre de uma posi¢do de base para uma posi¢do de gestao /
lideranga (Zavyalova et al., 2020).

Finalmente, em termos de praticas de GRH de oportunidades de trabalho, as praticas de
responsabilizacdo das equipas sdo transferidas da lideranca / gestao de topo para equipas auto-

organizadas, uma caracteristica-base das organizagdes Agile (Yin et al., 2019). Para que isso
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aconteca, um dos principais determinantes do sucesso das equipas Agile ¢ a comunicagdo aberta
entre os membros da equipa (McHugh et al., 2013). De acordo a Hoda et al. (2011), a autonomia
da equipa ¢ alcangada através da maior versatilidade e especializagdo possivel de cada membro
da equipa. Deste modo, no geral, “as praticas de melhoria de oportunidades de GRH
representam atividades de apoio fundamentais para projetos Agile e, por isso, sdo mais
importantes para melhorar o desempenho das organizagdes em empresas ‘ageis’ que em

empresas ‘tradicionais’” (Zavyalova et al., 2020, p. 1100).

2.2.4. Porqué o Agile nos RH?

Consequentemente, levanta-se a questdo: Porqué implementar o Agile nos RH? Tendo em
conta o mencionado anteriormente, ¢ possivel observar-se que existe a necessidade de: (1)
Transformar digitalmente organizagdes, incluindo os departamentos de RH, os quais tém
enfrentado cada vez mais um processo de disrupc¢ao (Claus, 2019; Grensing-Pophal, 2023); (2)
Achatar organizagdes hierarquicas / tradicionais, que tipicamente sdo mais burocraticas e menos
eficientes (Greer et al., 2018), dando mais poder aos gestores / colaboradores de nivel
(hierarquico) inferior; (3) Combater os elevados niveis de desinteresse no trabalho, através de
politicas de trabalho flexiveis (Weideman & Hofmeyr, 2020; Yadav et al., 2022); (4) Melhorar
a comunicagdo em toda a organizagdo, facilitando as relacdes entre pessoas, de forma a
estabelecer um ambiente propicio ao desenvolvimento interno da organizagdo (Bucata &
Rizescu, 2017). Deste modo, as empresas estdo atualmente a reavaliar a sua abordagem em
areas-chave de processos tradicionalmente geridas através de aplicagdes de gestdo de talentos,
tais como o recrutamento, a gestdo de desempenho e a formagdo (Gurchensky, 2019). O
objetivo ¢ selecionar um conjunto de processos que se adequem a esta area de forma a melhora-
la e potenciar a transparéncia e confianca dentro das equipas (Jafa et al., 2022). Como tal, tem

havido uma discussdo sobre como melhorar a resposta dos RH a estes pontos de preocupacgao.
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Uma das respostas, oriunda do setor das TI, tem sido a viabilizacdo de processos e ferramentas
Agile, aliadas a utilizacdo de uma abordagem analitica / de dados na GERH, em setores como
financas, marketing, vendas e gestdo de RH (Armstrong & Brown, 2019; lirh, 2022). Porqué?
Estudos apontam que organizagdes Agile, em comparagdo com as organizacgdes “tradicionais”,
sdo tipicamente mais informais e abertas na sua comunicagdo, € tém, como suas principais
vantagens, praticas flexiveis de melhoria de competéncias, foco nos incentivos ndo-materiais
em vez de materiais, s3o mais planas na sua estrutura organizacional ¢ t€ém uma menor
propor¢ao de gestores por colaboradores (McHugh et al., 2013; Melnik & Maurer, 2006;
Zavyalova et al., 2020); consequentemente, a transformacao Agile tornou-se um requisito para
as empresas sobreviverem num ambiente em rapida transformacgdo. Isto significa que as
instituicdes de GRH devem “utilizar a analise de dados como base para avaliar o impacto das
praticas de GRH e da contribui¢do efetuada pelas pessoas para o desempenho organizacional,
de forma a fornecer orientacdo sobre politicas e praticas” dentro da organizagdo (Armstrong &
Brown, 2019, p. 19). Uma das consequéncias deste paradigma significa a mudanca de uma
abordagem tradicional de gestdo de pessoas planeada em “cascata” (waterfall) para uma
abordagem de gestdo de pessoas flexivel e simplificada, como o “RH Agile”. Isto pode ser
seguido através de uma “devolucao” inversa dos papéis dos gestores de RH (Bredin &
Soderlund, 2007). Como tal, os colaboradores necessitam de desempenhar um papel mais
estratégico, o que implica o design de novas praticas de GRH que se adequem a uma
determinada organizagdo (Goebel, 2009). Alguns casos praticos de sucesso relacionam-se com
a migragao de departamentos de RH para a gestdo Agile de projetos, afetando a maioria, sendo
todas as suas dreas especificas, como recrutamento, avaliagdes de desempenho, coaching,
gestao de equipas, remuneracao, formagdo e desenvolvimento (Capelli & Tavis, 2019). Uma
mudanga para o recrutamento Agile pode levar a ganhos significativos nas organizagdes de RH

(Darino et al., 2019). Outros estudos apontam que “entre aqueles que estao satisfeitos com as
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praticas Agile nas suas empresas, sete em cada dez dizem estar satisfeitos devido ao aumento

da colaboracdo, ¢ mais da metade por causa de um melhor alinhamento as necessidades do

negocio” (State of Agile, 2023, p. 8). No préoximo capitulo serdo descritos alguns casos de

sucesso de Agile em organizagdes de RH.

2.2.5. Casos de Estudo do Agile nos Recursos Humanos

Tendo em conta o descrito na se¢@o anterior, na Tabela 2 serdo expostos alguns dos principais

casos de estudo relevantes da implementagdo do RH Agile:

Tabela 2
Casos de Estudo de Implementacio RH Agile

Nome da Categoria de Estado anterior Migracao para o “RH

Empresa Negocio ao RH Agile Agile”

Langamento de um piloto

em 2014;

Resultados apos
implementac¢io “RH
Agile”

Aumento da

satisfagdo do cliente;

Sensibilizag@o dos lideres
seniores ¢ da
administragdo de forma a

imaginarem um sistema de

Banco ING Estrutura

RH “agil” e baseado no
(Capelli & Banca Privada  hierarquica

trabalho em equipa;
Tavis, 2018) tradicional

Maior envolvimento

dos colaboradores;

CEO e lideranga reuniram-
se com empresas do setor
tecnologico para saber
mais sobre os seus
sistemas de retencdo de

talentos;

Tempos de
comercializagdo de
novos produtos mais

rapidos;
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Estado anterior

ao RH Agile

Migracao para o “RH

Agile”

Substitui¢do da estrutura
tradicional por “tribos”,

“esquadras” e “capitulos’

até a primavera de 2015

Resultados apés
implementac¢io “RH

Agile”

Piloto bem-sucedido
e implementado em

toda a organizag@o.

BBVA
(Forcano,

2018)

Banca Privada

Visdo estratégica
clara, mas
problemas com a
execucao;

Novos
concorrentes
movendo-se mais

rapido

Lang¢amento de um
programas-piloto em
Espanha e LAT (América
Latina) em 2014
Combinagdo de equipas de
produto e engenharia em
equipas multidisciplinares

e co-localizadas;

Desmembramento de
unidades funcionais e
hierarquias anteriores
em quatro grupos

distintos;

Resultados do piloto
levaram a implementagéo
no departamento de
Talento e Cultura (T&C)

em 2016;

Principios Kanban e
Lean implementados

na equipa de T&C;

Criagdo de um pool de
pessoas totalmente
dedicadas a projetos em
todas as unidades de T&C

em Espanha e LAT,;

Novos papéis e
responsabilidades,
eventos, modelos de
gestdo de pessoas,
ferramentas de

comunicag¢ao;

Migragdo de toda a equipa
para RH Agile em Espanha

e para mais de 2000

Promogao da
aceitacdo do Agile na

organizagdo em geral.

~20 ~



Agile4ALL — Implementagdo de um Piloto RH Agile

numa Organizagao do Setor do Turismo

Nome da

Empresa

Categoria de

Negocio

Estado anterior

ao RH Agile

Migracao para o “RH

Agile”

colaboradores em 10

paises (2017).

2. Fundamentos Teodricos

Resultados apés
implementac¢io “RH

Agile”

Sky (Jeffery,

2018);

Ballard- Média
Pateman,

2022)

Ritmo lento na
entrega de valor;
Desperdicio de
tempo e recursos
devido ao
perfeccionismo;
Influéncia
“HIPPO” (Opinido
das Pessoas mais
bem
Remuneradas);
Trabalho em silos

nos RH

Adogdo de uma
abordagem de “testar e

29,
aprender”;

Aumento em 5x do
apoio das equipas de
gestdo a um custo

mais baixo;

Implementagdo de um
programa-piloto de trés
meses para a equipa de
F&D (Formagao e

Desenvolvimento);

Foco na produgdo de

MVPs (entregas de valor)

para questdes prioritarias

nos RH;

60% dos gestores
envolvidos em
atividades de F&D
online (por

trimestre);

Utilizacdo de ferramentas

Agile como Kanban e

Scrum,;

Aumento das
oportunidades de
desenvolvimento dos

colaboradores;

Eventos “enxame” de 1-2

dias para resolug@o rapida

de problemas;

Equipas de sprint
eficientes com
membros “em pé de

igualdade” e foco nos
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Estado anterior

ao RH Agile

Migracao para o “RH

Agile”

Operacdo de equipas em
“squads” (equipas) Agile
com Scrum Masters e

Product Owners.

Resultados apés
implementac¢io “RH
Agile”

objetivos gerais da

organizagao;

General

Electric Conglomerado
(Narasimhan  Industrial

et al., 2018)

Programa
“Employee
Management
System” (EMS):
Avaliagdes de
desempenho com
ciclo anual
Categorias de
avaliacdo estaticas,
nao tendo em conta
as mudangas de
objetivos na

organizagao

PD@GE (Performance
Management at General
Electric):

Langamento de um piloto
em 2014 na equipa de RH,
posteriormente alargado

para toda a organizagdo;

Implementagdo da
metodologia "FastWorks",
baseada em principios

Lean e Agile;

Interface tipo “Messenger”
para o envio e rececdo de

feedback;

Abolicdo do sistema
de avaliagdo em

2016;

Analytics de desempenho

organizacional;

Mudanga de vocabulario
na avaliagdo de
desempenho (ex.,
“Feedback” = “Insights”,

“Metas” > “Prioridades™)

Implementagdo do
sistema de
Desenvolvimento de
Desempenho
(PD@GE) para todos
os colaboradores da

organizagao.
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Resultados apés
Nome da Categoria de Estado anterior Migracao para o “RH
implementac¢io “RH

Empresa Negocio ao RH Agile Agile”

Agile”

Processo de avaliagdo e
registo dindmico com

“touchpoints” informais;

Fim das classifica¢des de
desempenho.

Introducdo de uma
aplicacdo movel para

feedback em tempo real.

Elaboracdo Prdpria (2024)

2.2.6. Principais obstaculos da Transformacao Agile

Apesar de os casos acima mencionados demonstrarem que ¢ possivel migrar uma
organizagdo “tradicional” para o Agile com sucesso, “uma transformagao Agile adequada pode
ser um processo moroso que pode levar anos até ser feito” (Gongalves, 2023). Sutherland
(2021), mencionou no evento “Scrum Day India 2020 que quase metade das transformacdes
Agile fracassam, sendo a maioria das falhas relacionadas com a implementagao da framework
Scrum.

No relatorio de 2022 do “State of Agile”, os trés principais pontos de bloqueio em relagdo a
transformagdo Agile foram: (1) Participagdo insuficiente da lideranca (42% dos entrevistados);
(2) Resisténcia geral da organizacao a mudanca (40%); e (3) Falta de apoio dos gestores (State
of Agile, 2023). Um resumo dos desafios na transicdo para um ambiente Agile encontra-se
descrito na Tabela 3 (Espinosa-Curiel et al., 2018), estando divididos em cinco categorias:

Humano, Social, Gestao, Organizagao e Projeto.
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Tabela 3
Desafios na transicdo para um ambiente Agile

Categoria Desafio

H1: Alterar a mentalidade dos colaboradores

H2: Necessidade de colaboradores de elevado talento

H3: Falta de motivacdo ¢ empenho

H4: Colaboradores excessivamente entusiasmados

HS5: Falta de conhecimento dos conceitos Agile

Pessoal / Humano H6: Competéncias mais amplas para desenvolvedores

H7: Exposicao a falhas de competéncias

HS: Incapacidade em aprender

HO: Stress por passar demasiado tempo socialmente

ativo

H10: Trabalhar eficazmente em equipa

S1: Abertura e interagdo entre os colaboradores

S2: Falta de comunicagdo

S3: Falta de colaboragdo
Sociais

S4: Confianca e modelos mentais partilhados

S5: Lideranca partilhada

S6: Aprendizagem em equipa

M1: Microgestdo

M2: Comportamentos da gestdo
Gestio

M3: Controlo organizacional

M4: Recursos humanos partilhados

O1: Cultura

0O2: Estrutura

Organizacao 03: Gestao da mudanca

0O4: Gestdo do conhecimento

O5: Sistemas de recompensa
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Categoria Desafio

O6: Tomadas de decisdo descentralizadas

O7: Cultura especializada

0O8: Questdes logisticas de trabalho

09: Avaliagao Agile de desempenho

PJ1: Conclusdo de projetos

PJ2: Acompanhamento de progresso

PJ3: Falta de visibilidade do trabalho
Projeto

PJ4: Compromisso com o cliente

PJ5: Sincronizagédo de trabalho

PJ6: Falta de conhecimento sobre o negdcio

Espinosa et al. (2018)
2.3. Conceitos Inerentes a Componente Pratica do Projeto
2.3.1. ATécnica OPERA

A ferramenta OPERA ¢ um método de cocriagdo que combina pensamento sistematico com
um processo criativo para resolugdo de problemas. Tem como objetivo desenvolver
pensamentos e sugestoes de forma colaborativa para responder a uma pergunta principal. Esta
ferramenta pode ser utilizada na organizagdo de reunides de equipa, em processos como
brainstorming, ou workshops. E util para promover a criagdo de ideias durante um processo de
tomada de decisoes (urbact.eu, 2024).

Esta técnica tem como principais objetivos: (1) Organizar uma reunido bem-estruturada e
produtiva, ao focar a energia do grupo na procura de solucdes para o(s) problema(s) em questao;
(2) Permitir o envolvimento de todos os participantes na tomada de decisdo e nas decisdes

tomadas, independentemente do seu status social, profissional e personalidade; e (3) Encontrar
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um conjunto de propostas criadas em equipa e baseadas em consensos que possam ser utilizadas
como contributo para processos.

A técnica OPERA, ¢ desenvolvida com base nos conceitos-base descritos na Tabela 4.
Tabela 4
Descricdo da Técnica OPERA
Fase Significado Descricao
Nesta fase, os participantes refletem a sos sobre a principal questdo,
escrevendo individualmente as suas ideias ou propostas numa folha de
(0) Os Nossos Pontos de Vista  papel (ndo é permitida qualquer discussdo nesta fase);
O tempo dado ndo deve ultrapassar 10 minutos, consoante a dimenséo

do assunto a debater.

Na segunda fase, o trabalho ¢ continuado aos pares (grupos de dois

participantes);

A tarefa consiste em clarificar, através de discussdo, as trés ideias /

objetivos / problemas mais importantes encontrados por cada um dos

dois elementos do grupo (par);

Cada item escolhido (ideia ou problema) deve ser redigido de forma
P Pontos de Vista a Pares isolada numa folha de papel / cartdo onde se insere uma marca, preta

ou azul, que identifica o grupo;

Os papéis/cartdes devem entdo ser levados e afixados pelos diferentes

grupos, na coluna que lhes esta atribuida no quadro: A, B, C, ...,”N”,

oul,2,3,..."N";

E dado aos participantes cerca de 10 minutos para realizarem esta

tarefa.

Na terceira fase, os diferentes grupos apresentam a sua decisao;

Antes da apresentag@o, o Animador pede a todos que escutem com
E Exposigdo / Apresentacdo  atencdo as apresentagdes, porque a sua proxima tarefa consistira em

selecionar, de todas as alternativas existentes no quadro, as trés que

consideram como mais relevantes;
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Fase Significado

Descricao
Cada grupo, na selecdo das trés alternativas, apenas podera escolher
uma de sua autoria;
E dado a cada grupo 5 minutos para apresentar e explicar as razdes que
presidiram a selecdo dos itens que propuseram;

- Néo sdo permitidas criticas ou qualquer tipo de comentarios.

R Classificagdo

Nesta fase, os diferentes grupos analisam, de uma forma participada,
todas as ideias atribuindo-lhes prioridades através de um sinal (+), ou
simbolo;

Cada grupo seleciona as trés ideias / itens que classificaram como mais
relevantes;

Nota: O Animador escolhe previamente o tipo de sinal.

A Organizacdo

O facilitador organiza as sugestdes no quadro de trabalho, associando e
combinando propostas similares. Isto ¢ feito em conjunto com os
participantes, seguindo as suas instrugdes. Seguindo as “ordens” dos
participantes, as propostas sdo organizadas de acordo com os
subtopicos mais relevantes (i.e., os assinalados com mais marcas); as
que tém classificagdes mais elevadas ficam no topo, enquanto os que
tém classificagdes mais baixas mais abaixo.

Nota: As sugestdes as quais nao tenham sido atribuidas marcas podem

ser removidas ou deslocadas para a parte inferior do quadro.

urbact.eu. (2024)

Com base nestes conceitos-base, ¢ criada uma representagao visual, a qual tem a estrutura

descrita na Figura 2. Esta ¢ designada por “técnica do Metaplano”. Mais informagdes sobre a

mesma poderdo ser encontradas no subcapitulo subsequente.
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Figura 2
Quadro OPERA
OPERA BOARD

A B C D t i

urbact.eu. (2024)

2.3.2. A Técnica do Metaplano

O método de moderagdo “Metaplano” ¢ um meio comprovado e eficaz de atingir um
entendimento comum em discussdes de grupo (Metaplan, 2021). A palavra “eficaz” tem duplo
significado. Primeiro, significa “racional”, no sentido de ser econdmico com o tempo. Quando
o método Metaplano ¢ utilizado, os resultados sdo tipicamente alcangados mais rapidamente do
que com outros métodos de discussdao. Em segundo lugar, “eficaz” indica que os participantes
se encontram mais envolvidos nas deliberacdes de grupo. Ao considerar todas as opinides do
grupo, cria-se a melhor oportunidade para alcancar resultados que contam com o apoio de todo
o grupo. A técnica do Metaplano utiliza como ferramentas basicas (Metaplan, 2021): (1)
Quadros de alfinetes / brancos; (2) Folhas largas de papel pardo / cartolinas; (3) Cartdes
retangulares, ovais e redondos (ex. post-it); (4) Alfinetes para prender as folhas de papel e
cartdes; (5) Marcadores; (6) Autocolantes (para classificar topicos).

Com base nisto, as folhas largas de papel pardo / cartolinas sdo afixadas nos quadros de
alfinetes / brancos. Todas as contribui¢des feitas durante a discussdao sao escritas nos cartdes
com marcadores e os cartdes sdo entdo afixados ao papel pardo. Os cartdes podem ser

facilmente reorganizados nos quadros caso o moderador pretenda agrupa-los em agrupamentos
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com temadticas similares ou mostrar uma linha de pensamento especifica. Os pontos
autocolantes podem ser usados para dar peso aos topicos visualizados.

Quando o método Metaplano ¢ utilizado para guiar uma discussdao em grupo, ¢ efetuada uma
representacdo visual da discussdo nos quadros. As visualizagdes devem ser tdo vivas quanto as
discussoes e ser faceis de interpretar por todos os participantes. Algumas dicas para produzir
uma imagem visual eficiente da discussdo incluem:

(1) Escrever apenas uma declara¢dao em cada cartdo; (2) Evitar “jargdes”, pois nao sdo muito
informativos e requerem interpretacdo. Escrever frases curtas que incluam um verbo de agao;
(3) Organizar cartdes com conteudo idéntico ou similar em grupos, de forma a facilitar a
distin¢do entre clusters e a adi¢do de cartdes a eles mais tarde. Para garantir um layout claro,
evitar utilizar uma quantidade elevada de cartdes (post-it); (4) Enquadrar os clusters e desenhar
linhas diretamente no poster quando os cartdes estiverem nas suas posi¢des finais, de forma a

mostrar as relagdes entre os topicos da discussao.

Figura 3
Moderador a utilizar a técnica Metaplano

FOIRE

§ Q%‘, 'lstlstdsgldy.
ones |
— 03

v

¥ Hb bas
tie breast Ca | 939 patients Hb 1
] i o e - !;t;'h‘ﬂ—ﬂ W
b | _ aim: dn
| sunival dosage: 1» mainfenance
40,000 1Ww
(0,600 Iu{a
curves differentiate o
ely after 1-2 months,
i ry |'o'4 months :‘:
N (o
most of the deaths
were due fo disease
ression
S g r& vs. 3%)
- 'y also to
W -~ thrombosis and
4 { vascular evenls |
4 (1% vs. 0.2%) 4
ieve) - ; bty
ka{. rbrthry
wal Y \  other unusual feature
=8 > @ randomization was '
|4 X ly, mgb number of
| g s
B  survival varied ® lar
| e S
! - [ B 6 ~ goon to2nd line’
i the survival e m on yl:

Metaplan (2021)

Sendo o Metaplano um método de apresentacdo interativo, na fase de apresentagdo, o

moderador da discussdo e / ou o interveniente deve enfrentar os participantes quando apresentar
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os contetudos (Figura 3), permitindo que os participantes se concentrem no significado de cada
declaragdo e ndo se distraiam com comentarios que ndo estdo no cartdo. O apresentador deve
tocar no cartdo que esta a ler com uma mao e ler os conteudos em voz alta, realizando pausas
curtas.

No final da apresentagdo, ¢ recomendado ao moderador da discussdo tirar uma foto ao que
foi discutido, guardando também as cartolinas utilizadas para a moderacao Metaplano, de forma

que sirva como testemunho / minuta da discussdo realizada.

2.3.3. O5SW2H

Figura 4
O 5W2H

O QUE

(what?)

objetivo, meta pORQUE
(why)

motive, beneficio

ONDE
(where)

local, departamento

QUANDO
(when)

data, cronograma responsével, equipe

QUANTO
(how much)

afividades, processo custo ou quanidade
Moura, J. (s.d.)

Os profissionais de negocios geralmente abordam problemas ou projetos complexos que
exigem pensamento critico, planeamento e organizacdo para serem concluidos ou resolvidos.
Ao tentar resolver um problema ou criar um sistema, um processo analitico, como uma analise
SW2H, pode fornecer uma estrutura para coletar informacdes relevantes (SW2H Analysis,

2024). O Método dos SW2H (Five Whys, Two Hows), também conhecido como a “ferramenta
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do curioso”, ¢ uma checklist de determinadas questdes que, t€ém o objetivo de caraterizar e / ou
clarificar uma determinada situagdo, problema, solu¢ao ou até plano de acdo (Moura, J., s.d.).
O 5W2H ¢, portanto, uma ferramenta que pretende esclarecer por completo dividas que
possam emergir sobre determinado processo ou atividade e cuja sigla representa as sete
perguntas que devem ser feitas para obter a caraterizacdo e / ou clarificagdo, que se pretende.
As sete perguntas sdo as seguintes: (1) “What?”, que significa “o qué?”’; (2) “Why?”, que
significa “porqué?”’; (3) “Who?”, que significa “quem?”; (4) “Where?”, que significa “onde?”;
(5) “When?”, que significa “quando?”’; (6) “How?”, que significa “como?”; e (7) “How much?”
que significa “quanto?” O objetivo por detras destas perguntas € reunir a maior quantidade de
informagdes possiveis sobre a atividade que se planeia executar, que vao desde dados mais
gerais, como, por exemplo, o que ¢ a atividade e porque esta necessita de ser realizada, até
detalhes mais especificos como o prazo de entrega e o responsavel pela mesma. Sendo esta
considerada uma metodologia simples, ¢ possivel utilizar-se o SW2H nos mais variados
contextos, desde controlo financeiro a execugdo de grandes projetos, caraterizar e / ou clarificar
uma determinada situagdo / problema / solugdo até a elaboragdao de um plano de agdo (Moura,
J., s.d.). As respostas as perguntas de analise SW2H podem variar para cada situacdo. Na Tabela

5 sdo descritos os requisitos para resposta a cada uma destas questdes.

Tabela 5
Descricdo das questdes do método 5W2H
Pergunta Descricio Utilidade
Definir o problema ou objetivo; Fornece uma compreensdo
0 Qué? (What) Descrever claramente o problema; clara do que necessita de ser
Determinar o resultado desejado. resolvido ou alcancado.
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Descricao

Utilidade

Porqué? (Why)

Definir por que o problema esta ocorrendo;
Identificar a causa primaria;

Explicar a importancia de resolver o problema;
Oferecer orientagdo e significado para a meta ou

projeto.

Ajuda a identificar a raiz do
problema e a importancia de
resolvé-lo, motivando a

equipa.

Onde? (Where)

Esclarecer onde ocorreu o problema;
Identificar onde encontrar a solugao;
Especificar a localizagdo das a¢des para atingir a

meta.

Identifica onde o problema
decorreu e as possiveis
solug¢des, facilitando uma agao

direcionada.

Quando? (When)

Identificar o cronograma para implementar a
resolugao;
Criar datas de entrega e milestones;

Determinar a ordem das agdes e contingéncias.

Estabelece um cronograma
claro, ajudando na gestdo do
tempo e no cumprimento de

prazos.

Quem? (Who)

Definir quem supervisiona o processo;
Identificar quem esta envolvido (funcionarios
internos ou fornecedores externos);
Determinar quem ¢ afetado pelo problema;

Atribuir tarefas aos membros de equipa.

Clarifica responsabilidades e
papéis, garantindo que todos
sabem quais as suas funcdes e

responsabilidades.

Como? (How)

Criar um processo para resolver o problema ou
atingir a meta;

Esclarecer todas as etapas necessarias;

Atribuir etapas a individuos especificos;
Determinar software e / ou metodologias a serem

utilizadas.

Fornece um plano de agao
detalhado, otimizando a

execugdo operacional.
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Pergunta Descricio Utilidade
Estimar o orcamento do projeto; Ajuda a controlar os custos e a
Quanto? (How Much) Determinar os custos de cada fase; garantir que o projeto
Realizar verificagdes de acompanhamento para permanece dentro do
garantir a adesdo ao or¢gamento. orcamento.
5W2H Analysis (2024)
Vantagens do SW2H

A simplicidade do método SW2H torna-o eficiente ¢ amplamente utilizado para diversos
objetivos. Atualmente, o conceito ¢ adotado tanto por jornalistas, funcionando como base para
a investigacao e reportagem de factos, como por administradores de empresas, definindo os
detalhes do Plano de Agao das atividades de um projeto. Na Tabela 6 encontram-se descritas

algumas das principais vantagens do método SW2H:

Tabela 6
Vantagens do 5W2H

Vantagem Descricao

Reduz a ociosidade e A falta de informagdo pode levar a ociosidade, prejudicando a produtividade da

aumenta a equipa. O plano de ag¢do [SW2H] fornece clareza sobre atividades, prazos, objetivos
produtividade e métodos, ajudando os colaboradores a se mobilizarem e comprometerem-se.
Melhora a O plano de agdo SW2H implementa uma linguagem comum entre os envolvidos,
comunicacio centralizando as informagdes num s6 lugar e facilitando a comunicagao.

Aumenta a Com produtividade e comunicacdo alinhadas, a equipa utiliza o tempo de forma
capacidade de mais consciente, otimizando a capacidade de entrega e evitando perda de tempo por
entrega, no prazo falta de informacao.

O plano de acdo SW2H define os custos associados as a¢des, permitindo a
Ajuda a planear os

organizagdo planear melhor os recursos necessarios e prever gastos, facilitando o
recursos

planeamento de iniciativas futuras.

Moura, J. (s.d.)
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Realizar um plano de acio SW2H
Tendo em conta o mencionado nas Tabelas 5 e 6, para se conduzir um plano de acdo

S5W2H, sao recomendados os seguintes passos (SW2H Analysis, 2024):

1. Rever a situagao
2. Desenvolver questoes SW2H adequadas
3. Responder cada questao

4. Implementar a solugao

Uma descri¢do dos passos encontra-se na Tabela 7:

Tabela 7
Realizar um Plano de A¢do 5W2H

Passo Descricao
Clarificar a situag@o de cada parte envolvida - seja esta uma reunido de resolugéo
de problemas ou de planeamento de projetos;
Garantir que todas as partes envolvidas compreendem a razio pela qual esta a ser
Rever a situacio
criada uma analise [SW2H] e como o processo funciona;

Finalmente, determinar o que a equipa pretende alcangar explicando o resultado

desejado.

Ao analisar as questdes perguntas SW2H, formular as questdes para criar uma
estrutura eficaz.
Nota: Algumas perguntas podem exigir duas respostas individuais. Por exemplo,

Desenvolver perguntas
"porqué" pode referir-se tanto ao motivo pelo qual um problema esta a ocorrer

SW2H apropriadas
como a razdo pela qual uma resolug@o ¢ necessaria.
Considerar miltiplas opinides durante este passo pode alerta-lo para situagdes ou
questdes que um individuo nunca teria considerado sozinho.
Responder a cada Analisar e responder a cada questdao. Se houver perguntas que nao seja possivel
pergunta uma resposta imediata, planeie como vai responder a essas perguntas. A medida
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Passo Descricao

que uma equipa ou individuo aborda uma pergunta, muitas vezes isso leva

logicamente a respostas para as perguntas seguintes.

Uma analise SW2H fornece uma estrutura para implementar uma solugdo. Ao
utilizar esta ferramenta para fins de resolugdo de problemas, as respostas as
questdes tipicamente orientam a melhor forma de resolver o problema. Ao usar
Implementar a solu¢do  este método para planeamento de projetos ou alcancar um objetivo, as respostas
formam um plano provisorio para alcangar um resultado desejado. Embora
possam ser necessarios mais detalhes, usar uma analise SW2H pode oferecer

detalhes suficientes para comegar a implementar uma solugdo ou plano.

5W2H Analysis (2024)

Deste modo, para se realizar uma analise eficaz utilizando o método SW2H, ¢ recomendado

seguir os seguintes passos (SW2H Analysis, 2024):

1. Definir quem € o facilitador da discussdo SW2H, ou seja, a pessoa responsavel pela
moderag¢do. Tipicamente, o consultor ou lider de equipa fica com esta fungao.

2. Utilizar a técnica de Brainstorming, sendo o facilitador da discussdo o moderador. Ha
que salientar que uma vez no brainstorming a primeira resposta a determinada questdo
tipicamente ndo € a mais correta, ha que abrir a oportunidade a diferentes pontos de vista.

3. Finalmente, em relagdo a ordem das questdes utilizando o SW2H, a ordem das mesmas
ndo ¢ algo sequencial. Contudo, no final da discussdo utilizando este método deve-se
fazer uma memoria descritiva das respostas organizando os topicos com base nas

questoes SW2H.
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2.3.4. Grupos de Discussao (Focus Group)

Visao Geral

De origem anglo-saxonica, a técnica de focus group (FG), também conhecida por “Grupo de
Discussao” ou “Grupos Focais”, foi introduzida no final da década de 1940 (Trad, 2009). Desde
entdo, tem-se expandido para varias disciplinas e despertado crescente interesse entre os
investigadores (Bloor et al., 2001; Morgan, 1996, 1997; Sagoe, 2012; Stewart et al., 2007).

Morgan (1996) define os grupos de discussdo como uma técnica de investigacao que recolhe
dados através da interagdo do grupo sobre um tdpico apresentado pelo investigador, sendo que
Kitzinger (2006) descreve-os como entrevistas em grupo baseadas na comunicacao e interagao.
Krueger e Casey (2009) destacam a importancia de focar a discussdo em assuntos especificos,
contribuindo para a compreensao do(s) topico(s) e reunindo participantes com caracteristicas
comuns relevantes ao tema, visando compreender percecgdes, crengas e atitudes sobre um tema,

produto ou servigo (Trad, 2009; Silva et al., 2014).

Vantagens e Desvantagens dos Grupos de Discussao

Diversos autores (Morgan, 1996, 1997, Stewart et al., 2007; Wutich et al., 2009) tém tentado
sistematizar as vantagens e desvantagens dos grupos de discussdo. Entre as vantagens
destacadas por Stewart et al. (2007), os grupos de discussdao permitem obter dados de um grupo
de forma mais rdpida e frequentemente com menores custos do que utilizando técnicas como
entrevistas individuais. Além disso, sdo flexiveis, podendo ser utilizados para analisar uma
vasta gama de topicos com diversos individuos e contextos, permitindo ao moderador explorar
perguntas ndo-previstas e incentivar a participagao dos envolvidos (Trad, 2009).

Bauer e Gaskell (2002) avaliam que, para um numero idéntico de entrevistados, os grupos
de discussdo sdo mais eficazes, permitindo ao investigador / moderador explorar metaforas e

imagens, aplicar estimulos, e efetuar a partilha e contraste de experiéncias, as quais constroem
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um quadro de interesses e preocupacdes comuns, raramente articuladas por um unico individuo
(Trad, 2009; Silva et al., 2014).

Por outro lado, os grupos de discussdo apresentam algumas desvantagens. Segundo Morgan
(1996), a fragilidade dos grupos de discussdo encontra-se relacionada com o processo de
produgdo de interagdes focadas, levantando questdes sobre o papel do moderador na geragao
dos dados e o impacto do proprio grupo nos dados, os quais podem limitar os topicos que podem
ser efetivamente analisados. Por exemplo, temas de natureza muito pessoal e delicada podem
apresentar resultados dececionantes se abordados em grupos de discussdo. Outras das
limitagdes incluem também a dificuldade em garantir o anonimato, a suscetibilidade a
interferéncia dos juizos de valor do moderador, o risco de as discussdes serem desviadas ou
dominadas por poucas pessoas, enviesando os resultados, € a composi¢do intencional e de
conveniéncia da amostra, limitando as possibilidades de generalizagdo para a populagdo

analisada (Gondim, 2002; Trad, 2009).
Fases de um Grupo de Discussao

Um Grupo de Discussdo, ¢ essencialmente constituido por cinco fases distintas:
Planeamento, Preparagdo, Moderagdo, Andlise de Dados e Divulgacdo de Resultados. Estas

mesmas fases encontram-se sintetizadas na Tabela &:

Tabela 8
Fases de um Grupo de Discussao

Fase Descricdo Referéncias ‘

A fase de planeamento envolve a definicdo clara dos

objetivos da pesquisa e a estruturacdo de um guido de
Krueger & Casey (2009),

Morgan (1996, 1997,
1998), Stewart et al.
(2007)

entrevistas. Nessa fase, sdo decididos o nimero de elementos
Planeamento  para os grupos de discussdo e o tamanho ideal (6-10

participantes). Tipicamente, as questdes de um grupo de

discussdo comegcam com perguntas gerais e “afunilam” para

temas mais especificos. E também importante considerar a
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Descrigdo
homogeneidade do grupo para facilitar a dindmica da
discussdo e o0 “recrutamento” de participantes que contribuam

para discuss@es produtivas.

Referéncias

Preparacéo

Nesta fase, 0 recrutamento dos participantes é fundamental e
deve ser realizado de forma sistemética, com um contato
inicial e lembretes para garantir a adeséo. A logistica deve ser
considerada, tendo em conta a escolha de um local acessivel e
confidencial. Técnicas como encontros prévios com 0s
participantes e / ou incentivos podem aumentar a
participagdo. Amostras intencionais e a abordagem “bola de
neve” (snowball) podem ser utilizadas para encontrar 0s
participantes ideais. Um questionario de triagem pode
também ser utilizado para garantir a adequagéo dos

participantes ao estudo.

Bloor et al. (2001),
McParland e Flowers
(2011), Morgan (1997,
1998), Rodrigues et al.
(2010), Sagoe (2012),
Stewart et al. (2007)

Moderacao

A moderacéo é a fase em que a dindmica do grupo é
efetivamente conduzida. O moderador tem a funcdo de
facilitar a autorrevelagdo dos participantes, incentivando uma
discussao aberta e respeitosa. A intervencdo do moderador é
fulcral para garantir que todos participam de forma equitativa,
sem julgamentos. Utilizar uma equipa de moderadores, tendo
um ou mais membros auxiliares, garante que o0 ambiente
logistico e técnico é adequadamente gerido. O moderador
também deve ser sensivel a elementos ndo-verbais e as

dindmicas de grupo.

Krueger e Casey (2009),
Sagoe (2012), Stewart et
al. (2007)

Andlise de
Dados

As sessdes sdo gravadas e transcritas para uma analise
detalhada. Este processo pode ser demorado, levando até oito
vezes 0 tempo de gravacao para transcrever. A anélise deve
seguir trés etapas: (1) codificagdo ou indexacdo dos temas
emergentes; (2) armazenamento e recuperagdo dos dados; (3)
interpretacdo dos dados com base numa anélise rigorosa. O
moderador desempenha um papel fundamental na
interpretacdo dos dados, pois conhece o contexto e as nuances
das interacdes verbais e ndo-verbais. A utilizacdo de software
pode facilitar a analise, mas este processo também pode ser

realizado manualmente.

Bloor et al. (2001), Galego
e Gomes (2005),
McParland e Flowers
(2012), Morgan (1997),
Stewart et al. (2007)

Divulgacéo de

Resultados

Apos a andlise, os resultados sdo apresentados sob a forma de
relatorio. E comum o uso de citacdes diretas dos participantes

para fortalecer a credibilidade e dar voz aos dados. Estas

Morgan (2010), Yin
(2015)
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Fase Descrigdo Referéncias ‘

citacdes ligam diretamente os resultados a experiéncia dos
participantes, facilitando a compreenséo do leitor. Em alguns
casos, 0s resultados podem ser partilhados com os
participantes, utilizando-se estratégias similares as do
recrutamento, como incentivos ou lembretes, para assegurar a

participacdo na fase de divulgacéo.

Baseado em Silva et al. (2024)

Em suma, a metodologia de grupo de discussdo visa a coleta de informacdes qualitativas de
forma a aumentar a compreensao sobre um topico. Apesar de a moderagao dos grupos ser a fase
mais “visivel” desta técnica, o processo inicia-se na fase de planecamento e termina na

divulgagdo dos resultados.

2.3.5. A Légica BPMN (Business Process Model and Notation)

Visao Geral

Os profissionais das areas de gestdo sentem-se bastante confortaveis em visualizar Processos
de Negocio em formato de fluxograma. Existem milhares de analistas de negocios a estudar a
forma como as empresas funcionam e a definir Processos de Negdcio com fluxogramas simples
(Object Management Group [OMG], 2013).

A interoperacdo de Processos de Negocio ao nivel humano pode ser resolvida com a logica
de Modelo e Notagao de Processos de Negocio (BPMN, Business Process Model and Notation).
Esta fornece multiplos diagramas, que sdo desenhados para serem utilizados pelas pessoas que
desenham e gerem Processos de Negdcio (OMG, 2013).

O BPMN proporciona as empresas a capacidade de compreender os seus procedimentos
internos de negocio numa notacao grafica e que da as organizagdes a capacidade de comunicar
estes procedimentos de forma standard (Miro, 2024). Existem atualmente dezenas de

ferramentas e metodologias de modelagao de Processos. Tendo em conta que individuos se
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deslocam entre empresas e que as empresas se encontram constantemente em mudanca, os

analistas de negodcios necessitam de compreender multiplas representagdes de Processos de

Negocio (OMG, 2013). Deste modo, uma notacao grafica padrio facilita a compreensdo das

colaboragdes de desempenho e transacdes de negodcios dentro e entre organizacdes. Um

exemplo de um Processo BPMN encontra-se ilustrado na Figura 5.

Figura 5
Exemplo de um Processo BPMN

Order

Handling

8 Approved

Quatation Approve
Handling Order

8

Review
Order

Shipping
Handling

OMG (2013)

Fluxos de Sequéncia (Sequence Flow)

Com base nesta logica, sdo utilizados dentro de um processo “Fluxos de Sequéncia”. Este
conceito ¢ utilizado para auxilio na defini¢do do comportamento de um Processo que esté a ser
executado. Todo um fluxo de sequéncia inicia-se com um “Evento de Inicio”. Este gera uma
acao (token) que devera ser consumida por um “Evento de Fim” (o qual pode ser implicito caso
ndo seja exibido graficamente). O percurso das agdes deve ser rastredvel através da rede de

Fluxos de Sequéncia, Gateways e Atividades dentro de um Processo (OMG, 2013).

Elementos Basicos de Modelacao BPMN

Os simbolos BPMN enquadram-se em quatro grupos de elementos principais: objetos de
fluxo (flow objects), objetos de ligacao (connecting objects), artetactos (artifacts) e swimlanes.

Estes elementos encontram-se descritos na Tabela 9:
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Tabela 9
Elementos Basicos da Notacdo BPMN

Grupo de

Simbolo Descrigdo Notacao

Elementos

Um evento representa algo que acontece no

processo. (ex., “confirmacéo de pedido™). No
Eventos . .

diagrama, os eventos séo representados por

circulos.

As atividades tipicamente sdo simbolizadas

o como um retangulo arredondado.
Atividades
. Representam partes do processo que
Objetos y
requerem agéo (ex. “embalar um produto”).
de Fluxo

Uma Gateway € um objeto utilizado para
controlar a divergéncia e convergéncia de
fluxos de sequéncia num processo. Deste
Gateway modo, determina a ramificagdo, bifurcacdo,
fuséo, ou juncéo de caminhos. Os
marcadores internos indicam o tipo de

controlo do comportamento do processo

Linhas e setas sélidas que descrevem a
Fluxo

. ordem das atividades. Identificam as L
Sequencial o
dependéncias no fluxo de trabalho.

Linhas tracejadas com um circulo aberto no
Objetos Fluxo de inicio e uma ponta de seta aberta no final.
de Mensagens Descrevem eventos ou atividades que
Conexéo atravessam fronteiras organizacionais.

Conexdes que mostram a relacdo entre texto,
L dados, artefactos e objetos de fluxo. As
Associagio ) )
linhas pontilhadas geralmente representam sermressmre s B

estas associacdes.

Descreve como os dados entram, saem e se
Obijeto de movimentam através do processo. Refere-se

Dados também a como os dados sdo armazenados

NO Processo.
Artefactos

Categoriza os itens com base no seu R

s significado no processo. Representados por
rupo )

retdngulos de canto arredondado com linhas

tracejadas. S
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Grupo de

Simbolo Descricao Notacao
Elementos

Refere-se a qualquer texto que forneca

informacdes extras sobre objetos no

Descriptive Text

Notacdo de diagrama. Pode descrever partes do e

Texto processo, fornecer contexto adicional ou
explicar o fluxo de objetos com mais

detalhes.

As raias sdo tipicamente caixas horizontais,

Naitha

retangulares, que separam diferentes fases de

Swimlanes Raias ] )
um processo. Estas ajudam a categorizar

Name
MName | Nama

tarefas e objetos.

Baseado em Miro (2024) e OMG (2013)

2.3.6. Fluxograma

Um fluxograma (Figura 6) ¢ uma forma de representacdo visual de um fluxo de trabalho que
ilustra uma solucdo para um determinado problema (Atlassian, 2024). Basicamente, ¢ um
diagrama linear que representa o fluxo de um determinado produto ao longo de diferentes
sequéncias de operagdes. O fluxograma permite ter uma visdo global das varias operagdes a
que um produto serd submetido. Este indica os passos envolvidos num processo sob a forma de
caixas de diferentes tipos, sendo a sua ordem estabelecida através de setas. As caixas mostram
as operacdes do processo, as varias etapas e acoes, enquanto as setas indicam a ordem das etapas

(Kiran, 2016).
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Figura 6
Exemplo de Fluxograma

Inicio
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Lampada
Ligada?
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A
lampada
tem o
filamento
estragado,

Substituir a
lampada

Verificar a
lampada

Adaptado de Wikipedia contributors, (2004)

Os fluxogramas sao populares ha varios anos em diversos dominios, desde a engenharia e a
educagdo a programagao informatica e a gestao de projetos. Sdo teis para comunicar processos
simples e complexos e sdo particularmente dinamicos e versateis (Miro, 2024). Os fluxogramas
oferecem diversas vantagens para a gestao do trabalho, gestao de projetos e metodologias Agile,
sendo alguns dos seus principais beneficios (Atlassian, 2024): (1) a visualizacao de processos
complexos, sendo que os fluxogramas facilitam a compreensdo de tdpicos complexos,
dividindo-os em partes manuseaveis; (2) A padronizagdo de processos e respetiva redagao dos
mesmos, permitindo que as equipas cheguem a acordo sobre a forma como os processos devem
funcionar e os descrevam para referéncia futura; (3) A garantia de alinhamento da equipa, uma
vez que os fluxogramas garantem que todos os elementos da equipa compreendem claramente

0 processo € as respetivas responsabilidades no ambito do mesmo; e a (4) Melhoria na
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comunicagdo, uma vez que os fluxogramas utilizam uma representacao grafica para garantir
que todos se encontram alinhados, reduzindo mal-entendidos. Um exemplo encontra-se
ilustrado na Figura 6. Deste modo, ao olhar-se para um fluxograma, o observador deve ser capaz
de obter uma visdo geral de alto nivel de um processo (Miro, 2024).
Para a descrigdo de um fluxograma, existe um conjunto abrangente de objetos, encontrando-

se tipicamente os mais utilizados descritos na Tabela 9.

2.3.7. Fluxograma de Transformacao Agile

Com base na literatura anterior, € proposto que os RH de uma organizacio funcionem como
um “Agile Transformation Office” (ATO), onde os seus elementos promovem o processo de
Transformagdo Agile da organizacado, liderados pelos Gestores de RH e pelos executivos de
topo. Esta fun¢do tem as seguintes responsabilidades (Anand et al., 2021): (1) Conduzir o
roadmap (mapa estratégico) de transformacdo de forma a implementar o Agile em toda a
organizacdo; (2) Desenvolver capacidades, incluindo contratacio e upskilling de competéncias;
(3) Servir como principal defensor da cultura e da mudanca na organizagdo; (4) Orientar a
lideranca de topo; (5) Gerir as Interdependéncias necessarias no processo de transformacao
Agile; e (6) Criar e refinar as melhores préticas aquando o processo de transformacdo Agile.
Deste modo € proposto o fluxograma descrito na Figura 7. A Tabela 10 descreve os passos

necessarios para a sua implementagao.
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Figura 7
Fluxograma de Transformagdo Agile RH
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Tabela 10

Sequéncia de Transformacdo Agile
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Sequéncia Nome da etapa Descriciio do Processo
Determinar processos  Determinar quais ao processos e ferramentas que serfo usados para
1
e ferramentas transformar a organizac¢do em Agile.
Criar consciéncia na lideranga de topo sobre a metodologia Agile,
para que haja a consciencializacdo sobre as vantagens de
implementar o Agile em toda a organizacdo. Uma destas abordagens
Consciencializar
2 pode ser, por exemplo, a exposicdo de casos de sucesso de migragao
(A State of Agile, 2023)
para o Agile RH, ao mesmo tempo em que se fala abertamente sobre
os desafios de mudar para uma organizagdo Agile RH ¢ como estes
podem ser superados.
Planear um roadmap (mapa estratégico) ¢ a respetiva estratégia de
comunicag¢do, envolvendo todos os stakeholders internos da empresa
(Executivos, Gestores, Colaboradores e Equipas de RH), de forma
que o processo de transformag@o seja claro para todos. Deste modo, é
proposta a criagdo de um Focus Group (grupo de discussdo),
composto por uma lista de individuos pré-selecionados que tenham
Roadmap e Estratégia  interesses similares, preferencialmente em processos e ferramentas
de Comunicagao Agile. Esta devera ser uma equipa multidisciplinar de pequena
3 (Silva et al., 2014; dimensdo que ira discutir um conjunto de questdes especificas
Hennink, 2007; relacionadas com a transformagdo Agile, com o objetivo de
Bhandari, 2023) incentivar a um conjunto de respostas que irdo proporcionar uma

maior compreensao das atitudes, comportamentos, opinides ou
percecdes dos participantes. Este grupo de discussdo tera também o
papel de supervisionar o processo de transformagao Agile. Espera-se
que esta abordagem seja utilizada em conjunto com outros métodos
de dados qualitativos, tais como entrevistas estruturadas/abertas, ou

sondagens internas.
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Sequéncia Nome da etapa Descri¢cao do Processo

Implementar um
projeto-piloto
(Forcano, 2018; IMD,
2018; Ballard-
Pateman, 2022; Biron

et al., 2021)

Apbs o roadmap de transformacdo Agile e o plano de comunicacio
terem avangado, assim como as prioridades dentro da organizacao
definidas, os processos e ferramentas Agile serdo implementados em
projetos-piloto de pequena escala na organizagao, utilizando uma
abordagem “skunkworks”, i.c., uma abordagem de experimentacao.
(um exemplo desta abordagem ¢, por exemplo implementar o piloto
numa equipa dentro da empresa que se tenham detetado problemas

no dominio dos Recursos Humanos)

Avaliar Resultados

Avaliar os resultados dos projetos-piloto e discuti-los utilizando uma
abordagem de “melhoria continua”, em particular respondendo as
seguintes questdes: “O que correu bem?” (continuar a fazer), “O que
ndo correu tdo bem?” (parar de fazer), e, “O que necessita de ser

melhorado?”

Expandir o Agile

Expandir o Agile na organizagdo treinando os colaboradores em
relacdo aos processos e ferramentas 4gile (por exemplo, capacitando
lideres de equipa / Scrum Masters, através de ferramentas eletronicas
de GRH, como formagdes online, ou até mesmo formagao
presencial), para que os colaboradores tenham tempo para aprender

sobre os processos e ferramentas Agile.

Promocio de
interacdes sociais
(Espinosa et al., 2018;
IMD, 2018; HBR,

2018; Goncalves, 2023)

Promover intera¢des sociais e partilha de conhecimento entre
colaboradores, reestruturando equipas para serem multidisciplinares
(em termos de experiéncia, areas de especializacdo e diversidade),

mais pequenas e mais planas.

Implementar um Ciclo

de Feedback Continuo

Implementar um ciclo de “feedback continuo”, incentivando todas as
partes interessadas da organizag@o a comunicar abertamente com os

RH utilizando canais de comunicagdo dedicados (ex., ferramentas
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Sequéncia Nome da etapa Descri¢cao do Processo

digitais onde € possivel comunicar sobre as suas duvidas / expor

diferentes pontos de preocupacio).

Implementar Sistema

Implementar um sistema de Gestdo de Desempenho e Qualidade com
de Gestio de

base em Objetivos e Resultados-Chave (OKRs) para avaliar o

Desempenho
progresso Agile da organizagdo, utilizando uma abordagem “HR
9 (Maasik, 2017;
Analytics”, através da implementag@o de um conjunto de métricas de
Faiscas, 2023;

RH, de forma a possibilitar a monitorizac¢do e atuagdo na
Armstrong e Brown,

organizagdo.
2019)

Elaboracéo Propria (2024)
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3. Caraterizaciao da Empresa

Neste capitulo, serd efetuada uma breve descricdo da empresa na qual foi realizada a
implementagao pratica do projeto.

A Buy Algarve Properties (BAP) ¢ um grupo multinacional fundado em 2013, que atua em
varias areas, entre as quais a mediacdo imobiliaria, o alojamento local, transfers, atividades
maritimo-turisticas, excursdes em terra, restauragdo e beleza. O core business do grupo € o
alojamento local, sendo uma das lideres de mercado no Algarve, com a gestdo de mais de 250
propriedades exclusivas (Grupo Buy Algarve Properties, About | LinkedlIn, 2023).

O Grupo BAP distingue-se pela sua equipa jovem, dinamica, empreendedora e com espirito
inovador, o que o torna num grupo Unico e em forte expansao no mercado algarvio. Situado na
Rua Sophia de Mello Breyner Lote 43 Fra¢ao C 8200-353 Albufeira, a Buy Algarve Properties
pertence a “Properties4U”, sediada em Loulé, Algarve, Portugal, tendo como area predominante
de operacdes o concelho de Albufeira. O codigo de atividade empresarial (CAE) da empresa é
0 79110, correspondente a “Atividades das agéncias de viagem”.

Na pégina da empresa, o slogan da ¢ descrito como: “The best possible service and real
estate experience in Portugal”, traduzido para portugués como “O melhor servigo possivel e
experiéncia de imobiliario em Portugal” (Buy Algarve Properties, 2024a).

Um organograma organizacional da empresa (a data de agosto de 2024) encontra-se ilustrado
na Figura 8. Observando-se o mesmo, o grupo Buy Algarve Properties tem um total de 131
colaboradores, distribuidos em diversas areas. Uma parte significativa destes encontra-se
alocada no departamento maritimo-turistico (40 colaboradores), no setor de restauragao, atraveés
do restaurante AllGarbe (18 colaboradores), € na gestdo de propriedades (14 colaboradores).
Tendo em conta o numero de colaboradores, a empresa pode ser considerada como uma empresa

de média dimensao.
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Figura 8

Agile4 ALL — Implementacao de um Piloto RH Agile

numa organizacao do Setor do Turismo

Organograma Organizacional Buy Algarve Properties (agosto de 2024)
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Para o estudo descrito neste documento, foi requisitado a empresa a participacdo de um

programa piloto para o departamento Administrativo e Financeiro da BAP. Esta ¢ uma equipa

constituida por um total de 10 elementos, a qual trabalha sob uma estrutura em rede.
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4. Metodologia

Ap6s descricdo dos fundamentos tedricos implementados durante a execugdo do projeto,
sera descrita a metodologia utilizada ao longo da componente pratica do mesmo. Na primeira
secdo, serdo descritos os objetivos gerais e especificos, e quais as hipoteses de investigagao,
correlacionando as mesmas com a componente tedrica dos capitulos anteriores. Seguidamente,
sera descrita a amostra, isto €, a quem se destinou o projeto. Na se¢do seguinte, serdo descritos
os instrumentos utilizados durante a componente pratica do projeto. Os procedimentos
utilizados ao longo do projeto serdo posteriormente descritos, terminando este capitulo com a

descrigdo de como foi efetuada a analise de dados.

4.1. Objetivos e Hipodteses de Investigaciao

4.1.1. Objetivos e Questao de Investigacao

Uma investigagdo inicia-se por uma grande questdo. No dominio da psicologia das
organizacgdes, a questdo pode comegar por ser muito genérica, mas deverd seguir sempre 0s
passos e questdes inerentes ao ato de investigar (Gongalves, 2014).

Deste modo, para se iniciar o processo de investigacao, devem ser respondidas as seguintes

questoes:

1. A motivagao ¢ solida?

2. Os empregadores facilitam a realizagao da investigagao?

3. Os recursos existentes permitem que a investigacdo seja levada até ao fim?
a. Neste caso, como serdo tratados os dados?

b. A producido do relatério de investigacdo esta garantida?
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4. O suporte social (ex. amigos, familia e proximos), ¢ bom?
5. Caso aplicavel, tem um orientador, ou orientadores que o supervisionem?

a. Adicionalmente, o campo de investigagdo do supervisor ¢ de seu interesse?

Tendo em conta que os requisitos supramencionados sao cumpridos, segue-se a identificacao
do objetivo. Conforme mencionado no capitulo da Introdugao, e tendo em conta a tematica do
projeto, foram descritas as seguintes questdes iniciais de investigagdo: (1) “Quais as principais
vantagens e obstaculos em transformar uma organizagao ‘tradicional’ em Agile?”; (2) e “Com
base em casos de estudo de transformagdes Agile, como os Recursos Humanos (RH) podem
contribuir para o sucesso na sua propria organiza¢dao?”. Tendo em conta a literatura atualmente
existente (Ballard-Pateman, 2022; Capelli & Tavis, 2018; Forcano, 2018; Jeffery, 2018;
Narasimhan et al., 2018), existem diversos casos no mercado de trabalho de transformacgao
“Agile RH”, nas quais uma organizag¢ao se transforma através da otimizagao e revisdao dos seus
métodos e praticas de Recursos Humanos (ver Tabela 11). Nos cenarios mencionados, os
Gestores de RH sdo os principais responsaveis por esse processo de transformacgao (Jenkins et
al., 2011). Por outro lado, a maioria destes processos de transformacdo RH Agile decorrem em
organizacdes de grande dimensdo, em particular empresas multinacionais e uma parte bastante
significativa das empresas que utilizam estas praticas encontram-se predominantemente no
setor das Tecnologias de Informacdo (digital.ai, 2024). Deste modo, e tendo em conta as
limitacdes descritas, este estudo aponta como hipdtese de investigacdo a seguinte questao: “Até
que ponto a transformacdo RH Agile ¢ vidvel em Pequenas e Médias Empresas (PMEs) de
setores como a Hotelaria e o Turismo?”. Como tal, mapeou-se a questdo de investigacdo aos

objetivos gerais e especificos do projeto, os quais encontram-se descritos na Tabela 11:
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Tabela 11

4. Metodologia

Mapeamento dos Objetivos Gerais do Projeto a Questéo de Investigacdo

Questio

Objetivos Gerais

Objetivos Especificos

Até que ponto a
transformacio RH Agile é
viavel em Pequenas e Médias
Empresas (PMEs) de setores

como a Hotelaria e o Turismo?

Determinar a viabilidade de
uma transformacdo RH Agile
em PMEs, em particular num
setor ndo-IT, como o da

Hotelaria e Turismo (H&T).

Determinar, com base no feedback
obtido ao longo do programa-piloto do
projeto, que praticas sdo determinantes
positivos numa transformagdo Agile RH

numa organizagao;

Determinar, com base no feedback
obtido ao longo do programa-piloto do
projeto, que praticas sdo determinantes
negativos numa transformacao Agile RH

numa organizagao;

Determinar, através do feedback obtido
ao longo do programa-piloto, se um
conjunto de praticas RH Agile que sdo
utilizadas em empresas de grandes
dimensdes, podem ser transpostas para

empresas PME;

Determinar a viabilidade de uma
reorganizagdo Agile numa empresa PME
no setor do turismo, através da
comparagdo das praticas implementadas

com a literatura atualmente disponivel.

Elaboracéo Propria (2024)
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4.1.2. O programa Agile4ALL

O programa Agile4 ALL ¢ um projeto-piloto destinado a pequenas e médias empresas, focado
na formagao e consultoria empresarial na area da Gestao de Recursos Humanos (RH). O seu
principal objetivo € promover a melhoria continua na organizagao, utilizando conceitos como
o “RH Agile", e combinar estes com metodologias tais como os grupos de discussao, visando
melhorias tangiveis na produtividade das equipas, nos RH e nos resultados operacionais.

A filosofia do Agile4ALL centra-se em quatro pontos fulcrais: (1) O foco nas pessoas para
manter a vantagem competitiva num ambiente empresarial em constante mudanga; (2) A
resposta proativa a mudanga através de redes colaborativas € comunicagdo aberta; (3) A
existéncia de pontos continuos de melhoria em todas as organizagdes; e (4) A solucdo de parte
significativa dos problemas organizacionais encontra-se dentro das proprias organizagoes.
Conforme mencionado anteriormente, estudos indicam que organizacdes Agile sdo mais
informais e abertas na comunicacdo, promovem incentivos ndo-materiais, t€m uma estrutura
organizacional mais horizontal, menor propor¢do de gestores por colaboradores e utilizam
dados e tecnologia para determinar as melhores praticas de Gestdo de Recursos Humanos
(McHugh et al., 2013; Melnik & Maurer, 2006; Zavyalova et al., 2020).

O principal cliente deste projeto inovador sdo os gestores de RH, com a administra¢do da
empresa e colaboradores-chave também envolvidos em diferentes fases do projeto. O consultor
atua como facilitador e mediador do projeto.

O Agile4ALL segue a abordagem de gestdo de projetos PDCA (Planear, Executar, Validar e
Atuar), de forma a analisar, avaliar, planear, atuar e monitorizar processos (Hayes M., 2012)
relacionados com a gestdo de pessoas e RH. Este pretende introduzir o conceito de “RH Agile”
nas empresas, combinando a redu¢do de desperdicios Lean, a otimizacdo da organizacdo, a

gestao de projetos utilizando Kanban e a temporizagao de tarefas com Scrum (Atlassian, 2022;
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Sugimori et al., 1977; Womack & Jones, 1996). Um dos principais pontos deste projeto € o
mesmo poder ser ajustado as necessidades estratégicas das empresas. Apds o piloto, espera-se
que os gestores de RH sejam capazes de expandir o processo de melhoria continua na
organizagao.

O programa Agile4ALL, na sua versao piloto, divide-se nas seguintes cinco fases (Figura 9):

Figura 9
Fases do Piloto do Programa Agile4ALL
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2, 3.
.12 . Definir Implementar 4, 5.
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s Processos e Estratégia de Implementar Avaliar
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Ferramentas Comunicagao Piloto Agile Resultados
Empresa .
Agile & Roadmap
\ AN AN AN AL /

Elaboracdo Propria (2024)

Uma descri¢do das diferentes fases do programa-piloto encontra-se descrita na Tabela 12:

Tabela 12
Resumo descritivo do Piloto Agile4ALL

Fase Descricao

Sensibilizagdo da Administragdo da Empresa, com o fim de descrever as vantagens do
1
programa Agile4ALL.

Defini¢do dos Processos e Ferramentas Agile, escolhendo aqueles que sdo mais
2 convenientes para implementar e realizando um mapeamento das partes interessadas

(stakeholders) no piloto.

Implementagdo de uma Estratégia de Comunicacdo e Roadmap com colecao do feedback

dos colaboradores, através de uma abordagem de grupos de discussao.
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Fase Descricao

Implementacgdo do Piloto Agile, com formacgdo em conceitos Agile para os participantes e
4
reunides semanais de acompanhamento, monitorizagao e feedback.

Avaliag@o de Resultados, através da recolha e avaliacdo dos resultados por via de

questionarios e entrevistas, numa abordagem de feedback continuo.

Elaboragdo Propria (2024)

O projeto tem uma duragdo estimada entre 12 e 16 semanas, com reunides remotas ou
presenciais de até 1 hora. A primeira sessdo envolve a gestdo dos RH, a administracdo e o
consultor, seguida pela defini¢do da equipa piloto e o planeamento das agdes de formagao. Apos
a analise dos resultados, inicia-se a intervencdo com formacao nos conceitos Agile. No final,
um formulario de avaliacdo serd enviado a equipa piloto para validar se os objetivos foram
cumpridos ¢ identificar oportunidades de follow-up.

Em relagdo ao logotipo, este € representado pela Figura 10. O mesmo sinboliza o conceito
de progresso, através da seta azul-escura com direcao para a frente, com a roda circular em tom
azul mais claro a representar o conceito dos “Ciclos Sprint” do Agile. As letras “Agile4ALL”,
assim como o padrdo em onda na seta azul-escura, estdo associados as origens geograficas do

projeto (o Algarve).

Figura 10
Logotipo Agile4ALL
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Elaboracdo Propria (2024)
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4.2. Amostra

Conforme mencionado no capitulo da descricdo de empresa, a amostra tem como objetivo
identificar o publico ao qual foi realizada a intervencdo pratica do projeto. No caso deste
projeto, a amostra consistiu num grupo do departamento Administrativo e Financeiro da
empresa Buy Algarve Properties, a qual totaliza 10 elementos (n=10). Este grupo tem um
conjunto de carateristicas relativamente homogéneas em relacdo as suas areas de formagao,
predominantemente no dominio da Gestao, tendo uma distribuicdo demografica de pessoas com
idades compreendidas entre os 30 e os 50 anos. Em relacdo a sua distribuigdo, 9 colaboradores

sdo do sexo feminino, sendo o responsavel do departamento do sexo masculino.

4.3. Instrumentos

A investigagdo deve envolver uma boa base teorica ¢ uma metodologia cuidadosamente
pensada, de forma a permitir recolher o tipo certo de informacao, escolher a amostra adequada
e com o minimo de erros (Gongalves, 2014). A partir dos enfoques tedricos, os investigadores
selecionam as metodologias mais adequadas a operacionalizacdo das varidveis em estudo. A
seguir a escolha da metodologia, deve realizar-se a selecao das técnicas e instrumentos a utilizar
na recolha de dados (Ifiigo & Mazo, 2008). O desenho da investigagdo determina as opg¢des
relativas as técnicas de recolha de dados adequadas aos objetivos pretendidos (Sofia Jos¢ &
Simao Neves, 2014).

Durante a execugdo do projeto, foram combinados um conjunto de instrumentos de analise
com particular énfase em métodos qualitativos, tipicamente assocadas a técnicas de recolha
nao-estruturadas (Drenth, 1998). Alguns exemplos destas mesmas técnicas incluem, por
exemplo, entrevistas em formato aberto, entrevistas grupais, brainstorming, gravacoes

audiovisuais, documentos pessoais ou oficiais, entre outros (Sofia José & Simao Neves, 2014).

~57 ~



4. Metodologia Agile4ALL — Implementacao de um Piloto RH Agile
numa organizacao do Setor do Turismo

A investigacao qualitativa visa interpretar o fendmeno observado, focando-se na observagao,
descri¢do, compreensao e significado, sem hipdteses pré-concebidas, que sdo construidas apos
a observagdo (Pocinho, 2012). Esta abordagem procura compreender os pontos de vista dos
participantes, utilizando questdes orientadoras em vez de hipoteses estatisticas, e trabalha com
valores, crengas, representagdes, habitos, atitudes e opinides. As caracteristicas principais
incluem: (1) o investigador como elemento principal, (2) uma abordagem descritiva, (3)
interesse no processo de recolha de dados, analise indutiva dos dados e correlagdo com a teoria,
e (4) a importancia vital do significado (Silva, 2010; Pocinho & Matos, 2022). Esta metodologia
¢ adequada quando o conhecimento de determinado fendémeno ¢ reduzido, a populagdo ¢
pequena, ndo se pretendem generalizagdes ou previsdes, € o investigador tem experiéncia em
pesquisas bibliograficas e trabalho de campo (Pocinho, 2012).

Um sumadrio sobre a investigacao qualitativa encontra-se descrita na Tabela 13:

Tabela 13
Sumario da metodologia Qualitativa

Caracteristicas Investigacio Qualitativa

Desenho O seu principal interesse € o processo de investigacao e nao os resultados

O investigador ndo recolhe os dados para testar hipoteses, mas para desenvolver
Hipéteses

conceitos e compreender os fenomenos a partir de padrdes encontrados nos dados
Explicagao A investigagdo ¢ holistica, isto é, tem em considerag@o a complexidade da realidade

O significado ¢ muito importante, porque se procura entender os individuos em
Positivismo estudo a partir dos quadros de referéncia atribuidos aos acontecimentos, as palavras

e aos objetos

O pesquisador tem um papel essencial na recolha de dados, devendo mostrar uma
Amostra

grande sensibilidade ao contexto em que decorre a investigagdo
Verificacio O plano de investigacdo ¢ flexivel, pois os sistemas estudados sdo dindmicos
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Caracteristicas Investigacdo Qualitativa

E um procedimento descritivo, porque produz dados descritivos sustentados em
Procedimentos
documentos, entrevistas e observacodes

Sousa e Baptista (2011)

A investigagdo deste projeto utiliza um conjunto de técnicas baseadas tanto na informacgao
fornecida pelo sujeito, como na informagdo do investigador, e ainda técnicas baseadas na
informacao dos peritos. Estas tém como uma das principais carateristicas, respetivamente, a
utilizagdo de individuos ou grupos como facilitadores da informacao necessdria a investiga¢ao
(ffiigo & Mazo, 2008), a utilizagio do investigador na obtengdo da informagdo util para a
construcdo e descricdo do fendémeno em estudo, e a solicitacdo de um grupo de “especialistas”
que avaliem os “produtos” feitos pelos sujeitos no ambito de uma experiéncia em campo (Sofia
José & Simdo Neves, 2014). Os seguintes instrumentos de anélise ndo-estruturados (métodos

qualitativos) foram utilizados (Tabela 14):

Tabela 14
Instrumentos de Analise N&o-Estruturados Implementados no Projeto

Técnica Descricao Vantagens Fases/Componentes

1. Definic¢do do objetivo de
Técnica ndo-estruturada Pode ser realizada investigagdo;
onde o entrevistado em qualquer 2. Criacdo do guido da
Entrevista Aberta
descreve a sua circunstancia e apura  entrevista;
(Inigo e Mazo, 2008)
interpretacdo sobre o dados de grande 3. Sele¢do dos participantes;
assunto apresentado. profundidade. 4. Execugdo da Entrevista;
5. Analise da Informagao.
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Grupos de Discussao
(Focus Group)
(iﬁigo e Mazo, 2008;
Ritchie & Lewis,

2003; Millward, 2000)
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Descri¢ao
Técnica de recolha de
informagao sobre grupo,
centrada na clarificagdo de
determinada informagéo
acerca de um grupo

concreto.

Vantagens
Ambiente mais
natural para os
participantes, dados
gerados pela
interacdo entre os

participantes.

Fases/Componentes

Investigador conduz a
discussdo, questdes com
formatos de resposta

variaveis.

Utilizada em grupos

Eficaz em grupos

(Sofia José & Simao

Neves, 2014)

mental sem restrigoes,
originado no marketing

dos anos 30 do séc. XX.

inovadoras e criativas
para a resolugdo de

problemas.

Observacao
naturais em contexto real,  restritos e para
Participante Participacdo gradual do
com participacao gradual aprofundar
(Sackett & Larson, investigador.
do investigador no grupo comportamentos
1990)
de estudo. organizacionais.
Reunides para incentivar a
Obtém ideias
Brainstorming libertacdo da atividade Utilizada por especialistas

para obter informagao

relevante.

Elaboracdo Prépria (2024)

Com base nestes instrumentos de analise, os mesmos podem ser mapeados da seguinte forma:

e Entrevistas Abertas e Grupais: Implementadas com o fim de permitir uma interagao
natural e espontanea entre os membros da equipa Administrativo-Financeira da Buy
Algarve Properties e o investigador, de forma a facilitar a extracdo de informacdes
detalhadas;

e Brainstorming: Utilizado para coletar rapidamente informagdes especificas sobre a

organizagao;
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e Observacao Participante: Permite o registo de interagdes verbais e ndo-verbais entre

o moderador e os interlocutores.

No contexto pratico do projeto, estes instrumentos, por sua vez sdo utilizados juntamente
com as técnicas OPERA e Metaplano mencionadas anteriormente. A técnica SW2H foi utilizada
em particular durante as sessoes de brainstorming, nomeadamente para discussdo da coleta de
informacdes. A parte dos instrumentos descritos nesta secdo, foram também utilizados um
conjunto e combinagdo de ferramentas e materiais didaticos, entre os quais: (1) Ferramentas de
videoconferéncia (em particular o Microsoft Teams) (Microsoft, 2024b), com o fim de realizar
algumas das formagdes remotamente e esclarecer diividas ao longo do programa-piloto (através
de chat de grupo); (2) o ChatGPT (OpenAl, 2024), ferramenta de inteligéncia artificial
generativa da empresa OpenAl, e que foi utilizada para ajudar na analise das sessdes gravadas
através do Microsoft Teams; (3) Materiais Didaticos (como mesas, marcadores, canetas, folhas
de papel, post-its e quadros brancos), para a realizagdo das atividades em grupo. Um
computador foi também utilizado para realizar as apresentagcdes de slides PowerPoint aos

participantes.
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Os procedimentos implementados ao longo do projeto tém como base os instrumentos

mencionados acima. A realizagdo deste projeto consistiu nas seguintes fases, as quais duraram

um total de 12 semanas (Figura 11):

Figura 11

Cronograma do Programa Agile4ALL

Cronograma
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/

\
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Semana IV
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Discussdo do Plano de
Agdo
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Semana Xl

Encerramento do

Formagdo em Trabalho

de Equipa Scrum

Reorganizacdo da
Equipa em Scrum

Reunides de
Acompanhamentoe
Feedback (Zoom /
Teams)

N

Elaboracdo Propria (2024)

programa Agile4ALL e
Avaliacdo do piloto

Descrevendo-se estes passos para uma tabela, tem-se que (Tabela 15), baseando na

abordagem SW2H:
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Tabela 15

Os 5W2H do programa Agile4ALL

4. Metodologia

Apresentacio do

Apresentar o programa

Agile4ALL aos
potenciais envolvidos;

(ver APENDICE A)

Apresentar Slides

PowerPoint com o

de Discussao

(Focus Group)

Apresentar os
colaboradores do grupo

de discussdo.

programa
programa Agile4ALL
Agile4ALL Apresentar o consultor a .
(ver APENDICE B)
equipa na Buy Algarve
Properties.
Reunir com os
Identificar os
potenciais elementos do
stakeholders do piloto;
Grupo de Discusséo
Criac¢io de Grupo

Realizar atividade de

Teambuilding

Definicao de
estratégia de

comunicacio

Criar press-release para

os colaboradores

Enviar email com
template a mencionar o
piloto na equipa
financeira da Buy

Algarve Properties

Semana 1
(26 de

abril)

Responsavel do
Departamento

Financeiro

Colaboradores
da Equipa

Financeira

Responsavel dos

RH *

Administragdo *

Responsavel do
Departamento

Financeiro

Colaboradores
da Equipa

Financeira

Responsavel dos

RH

Consultor

Responsavel do
Departamento

Financeiro

Responsavel dos

RH
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Analise dos pontos fortes

Responsavel do

Departamento
e fracos (fatores
Técnicas OPERA e Semana 2  Financeiro
internos), oportunidades e
Analise SWOT Metaplano (APENDICE (03 de Colaboradores
ameacas (fatores
O) maio) da Equipa
externos) da organizago.
Financeira
(APENDICE B)
Consultor V
Realizar uma sessdo na
qual cada colaborador da
Colaboradores
equipa descreve numa
Determinar ¢ avaliar a da Equipa
Resposta a frase curta / em termos
Cultura Empresarial na Semana2  Financeira
Inquérito sobre simples a Buy Algarve
Buy Algarve Properties (03 de
Cultura Properties;
(APENDICE E; maio)
Organizacional Realizar questionario Consultor V
APENCICE F)
sobre a cultura
Responsavel dos
organizacional da Buy
RHV
Algarve Properties.
Responsavel do
Validagdo, Discussio e Departamento
Comentarios sobre a Semana 3 Financeiro
Avaliacio da Entrevista em formato
Analise SWOT da (10 de
Analise SWOT de Grupo de Discussao
semana anterior. maio) Administragdo
(APENDICE D)
Consultor
Identificar potenciais Brainstorming em
Identificacao de
problemas no dominio Grupo; Semana 3
Problemas Consultor
operacional do Entrevista em formato (10 maio)
Operacionais

departamento financeiro

de Grupo de Discussao.
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da Buy Algarve

Properties.

Discutir pontos de

potencial aderecamento
Técnica OPERA +

Colaboradores
da Equipa

Financeira

Responsavel do

no dominio dos Recursos Departamento
R Técnica Metaplano
Humanos (APENDICE Financeiro
G) Responsavel dos
RH
Administragao
Apresentar e aprovar a
proposta de Plano de
Acdo no departamento
financeiro da Buy Consultor
Algarve Properties
(APENDICE G;
APENDICE M)
Apresentacio e Semana 4
Apresentagdo de Slides Colaboradores
Discussao do (17 de
(PowerPoint) da Equipa
Plano de A¢ao maio)
Financeira

Preparar os colaboradores
para o programa piloto

(APENDICE H)

Responsavel do
Departamento

Financeiro

Responsavel dos

RH

Administragio "
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Realizar uma sessdo

Responsavel do

presencial (APENDICE Departamento
I) / digital sobre a Financeiro
utilizagdo de Quadro Colaboradores
Kanban, através de da Equipa
Preparar a Equipa paraa  dinamica de grupo. Financeira
Reorganizagao Agile Se presencial: Kanban Semana 5
Formacéio em
(Gestao de Tempo em Quadro Fisico, com (24 de
Kanban
utilizando quadros post-its (APENDICE I e  maio)
Kanban) APENDICE J)
Se digital: Formagdo em Consultor
Atlassian Trello e / ou
Microsoft Planner
(APENDICEK ¢
APENDICE L)
Preparar a equipa Responsavel do
financeira da Buy Departamento
Formacéo em Algarve Properties para Apresentagdo em Semana 5  Financeiro
Fundamentos funcionar em Scrum PowerPoint (24 de Colaboradores
Scrum (recomendada equipa (APENDICE I) maio) da Equipa
com minimo de 5 Financeira
elementos) Consultor
Questionarios semanais Responsavel do
Semana 6
e / ou entrevistas com 0s Departamento
Execucao e Coletar dados relevantes alo
colaboradores do Financeiro
Monitoriza¢do do  para o projeto (31 de
departamento financeiro Colaboradores
Plano de A¢ao empresarial maio a 21
da Buy Algarve da Equipa
de junho)
Properties Financeira
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Responsavel dos

aberto

RHDV
Consultor
Questionario de
Avaliagdo do piloto Consultor
(APENDICE N)
Colaboradores
da Equipa
Coletar feedback sobre o Semana 11
Financeira
Avaliacao piloto Agile4ALL no (28 de
Responsavel do
departamento financeiro  Entrevista em formato junho)

Departamento

Financeiro

Responsavel dos

RH"

Administragdo !

Elaboracdo Propria (2024)

Nota: 1) A pessoa assinalada tem o papel de observador, ndo participando diretamente em determinada fase do

piloto.
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5. Resultados Praticos e Discussao

Ap6s definicdo da metodologia, em particular a questao inicial de investigacao, objetivos,
métodos, instrumentos implementados, e a amostra, serdo descritos, analisados e discutidos os
resultados obtidos ao longo do programa-piloto, numa perspetiva critica ¢ comparando os

mesmos em relagdo a teoria e praticas descritas nos capitulos anteriores.

5.1. Observacoes

Prologo (28 de fevereiro de 2024)

Para implementar um grupo de discussdo com sucesso, ¢ necessaria uma abordagem inicial
as organizacdes (Silva et al., 2014). Ap6s consulta de uma lista de contatos da Universidade do
Algarve, foram selecionadas duas empresas candidatas. Através da correspondéncia por emails
com as administragdes, foi enviado um panfleto informativo sobre a “ideia de negdcio” do
projeto Agile4ALL (ver APENDICE A), assim como uma carta de apresentacio destacando os
beneficios do piloto. Aguardou-se a aceitagdo do projeto pelas administragdes. Apds a
administracao da Buy Algarve Properties aceitar o piloto, a comunicagdo foi remetida para o
Gestor de RH e o responsavel financeiro da empresa. No dia 28 de fevereiro, houve uma reunido
na sede da empresa, juntamente com os orientadores. Apos descri¢io do projeto (APENDICE

B), a data de lancamento do programa-piloto foi marcada para 26 de abril de 2024.
Sessao I (26 de abril de 2024)

A primeira sessao, efetuada através do Microsoft Teams, durou cerca de 40 minutos. Como
principais atividades, apresentaram-se a equipa Financeira da Buy Algarve Properties (nome,

idade, formagdo e anos na empresa) através de uma atividade de Teambuilding, onde os
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participantes partilharam um valor em que acreditam, um valor em que ndo acreditam e
descreveram-se numa palavra. Foi apresentado o cronograma das atividades e objetivos do
programa-piloto, assim como de alguns conceitos-base do Agile, e como este poderia dar valor
acrescentado a equipa (slides no APENDICE B, cronograma na Figura 11). Os participantes
revelaram um elevado interesse na implementagdo do projeto, contudo, foi identificado como
principal obstaculo os baixos conhecimentos técnicos sobre Agile. Este resultado encontra-se
alinhado com os estudos mais recentes do “State of Agile”, que mencionam a falta de
conhecimento como um dos principais obstaculos a ado¢ao do Agile (State of Agile, 2023;
digital.ai, 2024). A sessdo foi encerrada com a mengao dos pontos a discutir na proxima sessao
(Técnica OPERA e Analise SWOT) e a decisdo de se realizar a mesma presencialmente na sede
da Buy Algarve Properties, tendo em conta a natureza interativa das atividades. Foi também

definido que as sessdes semanais seriam agendadas para sextas-feiras, das 10h as 11h.

Sessao II: Apresentacio das Técnicas OPERA e Metaplano, mais Analise SWOT a Buy

Algarve Properties (3 de maio de 2024)

Nesta sessdo, realizaram-se duas atividades: a apresentacdo das técnicas OPERA e
Metaplano, e a andlise SWOT a empresa (na perspetiva do departamento financeiro). Estiveram
presentes um total de 8 participantes, 7 presencialmente e 1 através de videoconferéncia no
Microsoft Teams. Apds a apresentacdo inicial, foram iniciadas as atividades de formagao.
Foram apresentados os conceitos tedricos das Técnicas OPERA e Metaplano (ver APENDICE
C) e, com base nas mesmas, efetuou-se, num contexto pratico, a analise SWOT da empresa. O
moderador requisitou um quadro branco para expor os pontos analisados e forneceu materiais
tais como folhas brancas, cartolinas coloridas, marcadores e canetas. Durante a atividade foram
esclarecidos que os pontos fortes e fracos correspondiam a andlise interna da organizagao,

enquanto as oportunidades e ameacas a andlise externa. Os participantes tiveram 5 minutos para
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descrever até 4 pontos fortes, fracos, oportunidades e ameagas da empresa, colocando as suas
ideias numa folha branca (Nota: O participante remoto colocou a sua andlise no chat da
reunido). Em seguida, os participantes reuniram-se em pares por 8§ minutos para discutirem e
atingirem um consenso nas suas ideias. A participante remota juntou-se a um destes grupos.
Cada grupo colocou as suas analises nas cartolinas fornecidas (sendo atribuido um nimero por
cada grupo). Apos a conclusio, foi efetuada a exposi¢ao das ideias. Cada grupo teve um maximo
de 3 minutos para expor as mesmas, justificando os pontos selecionados. De seguida, o
moderador forneceu autocolantes com um simbolo de “mais” (+) para os participantes votarem
nas ideias que preferiam. As mais votadas foram classificadas no topo (por ordem decrescente),
enquanto as menos votadas excluidas. Em caso de empate, discutiram-se através de
brainstorming quais as ideias que consideravam prioritarias. Deste modo, foram definidos os 4
principais pontos fortes, fracos, ameagas e oportunidades da organizagio (ver APENDICE D).
A sessdo durou cerca de 1 hora e no final foram mencionadas as atividades para a proxima
sessdo (Inquérito sobre a cultura / agilidade organizacional e a discussdo de potenciais

problemas organizacionais).

Sessao III: Apresentacio dos Resultados da analise SWOT, Avaliacao da Agilidade e
Cultura Organizacional, e Propostas de Melhoria no Dominio dos RH para o

Departamento Financeiro (13 de maio de 2024)

A terceira sessdao do projeto Agile4ALL teve lugar no dia 13 de maio de 2024, de forma
presencial, na sede da Buy Algarve Properties, em Albufeira, tendo a duragdo de 1 hora.
Estiveram presentes um total de oito participantes. A sessdo iniciou-se com a apresentagao dos

resultados da analise SWOT, conforme ilustrado na Figura 12.
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Figura 12

5. Resultados Praticos e Discussio

Resultados da analise SWOT a Buy Algarve Properties na perspetiva do Departamento Financeiro da Empresa
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Na analise SWOT, foram focados os fatores internos (pontos fortes e fracos) da organizagao,

sendo identificados pelos participantes como pontos fortes a competitividade, criatividade, bom

ambiente de trabalho, e a adaptabilidade organizacional da empresa. Por outro lado, foram

apontadas algumas fraquezas, entre as quais a elevada rotatividade do pessoal, a falta de

automacao nos processos internos, as condigdes de trabalho que poderiam ser melhoradas (por

exemplo, a inclusdo de areas de lazer), e a fraca comunicacdo entre equipas na organizagao.

Durante a discussdo dos pontos fracos, os participantes destacaram em particular a dificuldade

de comunicagdo entre equipas, mencionando que alguns processos internos demoravam mais

tempo que o esperado. Deste modo, foi expresso o desejo de uma comunicacao mais direta e

eficiente entre equipas. Outro ponto citado, contudo, ndo mencionado na analise SWOT, foi a

redu¢do na frequéncia de atividades de convivio, como por exemplo as atividades de

teambuilding.
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Em seguida, foi realizada um questionario para avaliar o grau de “agilidade” da empresa.
Esta parte da sessdo durou cerca de 15 minutos, durante os quais foi explicado aos participantes
a importancia de preencherem o questionario, em particular a correspondéncia dos resultados
com as premissas do “Manifesto Agile para os Recursos Humanos” (Agile HR Manifesto,2021):
(1) Redes colaborativas acima de estruturas hierarquicas; (2) Transparéncia acima de sigilo; (3)
Adaptabilidade acima de prescri¢ao; (4) Inspiracdo e compromisso mais do que gerir e reter;
(5) Motivagdo intrinseca mais do que recompensas extrinsecas; ¢ (6) Ambi¢ao acima de
obrigagdo.

O questionario, detalhado no APENDICE E, foi implementado utilizando-se uma escala de
Likert de 1 a 5 pontos, onde 1 ponto (Discordo totalmente) indicava um menor grau de
“agilidade” organizacional (i.e., uma cultura empresarial mais “conservadora”) e 5 pontos
(Concordo totalmente) um maior grau de ‘“agilidade” organizacional (i.e., uma cultura
empresarial mais “progressiva’). Apds realizacdo deste, as respostas foram analisadas e
processadas para uma folha de calculo em Excel. Estudos especializados indicam que nenhuma
empresa ¢ totalmente Agile ou ndo-Agile.

Com base nos resultados obtidos, foram gerados graficos de incidéncia e de avaliagao média,
e identificados os pontos onde a empresa apresenta maior ou menor grau de agilidade
organizacional (resultados disponiveis no APENDICE F). Foi também mencionado que a média
ponderada das classificacdes médias das questdes individuais indicaria o grau de “agilidade”
da empresa.

Posteriormente, foi realizada uma atividade com o objetivo de identificar, na perspetiva do
departamento financeiro da Buy Algarve Properties, alguns potenciais pontos na organizagao
que os RH poderiam potencialmente intervir. Para esta atividade, foram utilizadas, tal como na
sessao anterior, as técnicas OPERA e Metaplano. Na primeira fase, cada participante identificou

individualmente entre trés e quatro potenciais problemas no departamento financeiro, tendo esta
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fase durado um total de oito minutos. De seguida, agruparam-se os participantes em pares,
formando um total de quatro grupos. Durante dez minutos, os pares discutiram entre si, de forma
a alcangar um consenso sobre os trés a quatro principais pontos que os RH poderiam intervir.
Cada grupo, posteriormente, teve até 3 minutos para expor os seus pontos de vista. Finalmente,
o moderador forneceu 3 autocolantes a cada participante para que estes selecionassem as trés
opgdes que consideravam mais importantes. As 3 opgdes mais populares de todos os
participantes foram, deste modo, consideradas candidatas para interven¢do no contexto do
projeto Agile4ALL, sendo escolhida uma opgao final. Foi decidido que a op¢do com maior
potencial de viabilidade pratica por parte do moderador seria a escolhida, sendo realizada
posteriormente em cooperagdo com os colaboradores da equipa financeira e o seu lider de
equipa. Caso a op¢do mais votada ndo fosse vidvel para execu¢do pratica por parte do
moderador, a proposta seria encaminhada para revisao por parte do gestor de RH da empresa.
Com base nos resultados da atividade, disponiveis no APENDICE G, foram indicadas as
seguintes opcoes finais: (1) Iniciativas de Teambuilding, (2) Expansdo das Opgodes de
Formagio; e (3) Areas de Lazer. Durante a discussido dos resultados, que durou cerca de 15
minutos, ficou evidente o desejo dos participantes por iniciativas de teambuilding. Exemplos
de feedback em relacao a esta opcao incluiram comentarios como: “No passado, o teambuilding
era mais frequente e apelativo”, ou “Gostariamos de repetir algumas das atividades de
teambuilding realizadas no passado”. Também houve mengdes as areas de lazer, com alguns
participantes a sugerirem a criagao de espacos para snacks e café (coffee breaks). Considerando
que estas iniciativas ndo poderiam ser implementadas durante o periodo util do piloto, foi
decidido que seriam transmitidas ao gestor de RH da Buy Algarve Properties.
Consequentemente, foi escolhida a op¢do de expandir as opgdes de formacdo. O moderador
mencionou que iria analisar as necessidades de formacao e, com base no feedback recebido,

tentar identificar outras necessidades adicionais na gestdao de RH da equipa. Foi também
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anunciado que no final do piloto seria disponibilizado um documento de diagndstico de

necessidades de formacgao aos participantes, a ser partilhado com o responsavel de RH da

organizagao.

No final da atividade, o moderador informou que na proxima sessdo do piloto seriam
partilhados os resultados do questionario de agilidade da organizagdo e continuadas as
atividades, incluindo a criagdo de um quadro Kanban em formato fisico para descrever o
funcionamento desta ferramenta Agile, e como esta poderia contribuir para a gestdo de tarefas

da equipa.

Sessao IV: Discussao de Resultados da Agilidade na Organizacio, Elei¢ido de Proposta

para Implementacao e Kanban Fisico (17 de maio de 2024)

A 4% sessdo do programa Agile4ALL ocorreu a 17 de maio de 2024, tendo a participagdo de
7 membros e a duracao de 1 hora. Inicialmente, foram apresentados os resultados do inquérito
sobre a “agilidade” organizacional. O moderador informou que, segundo os participantes do
piloto (departamento financeiro da Buy Algarve Properties), a empresa possui um grau médio-
alto de agilidade organizacional (classifica¢do de 3,75 pontos numa escala de 1 a 5), indicando
uma cultura empresarial “moderadamente 4gil” (conforme resultados no APENDICE F).

Da anélise ao questiondrio, os principais pontos fortes da cultura empresarial (Figura 13)
encontram-se sobretudo nas premissas “Motivacdo Intrinseca mais do que Recompensas
Extrinsecas” e “Adaptabilidade Acima de Prescricdo” (Agile HR Manifesto, 2021). Estes
resultados sdo corroborados pelas respostas as questdes: “O meu trabalho ¢ geralmente
reconhecido e estimula a minha realizacdo pessoal”, “No geral, considero que os meus
contributos sdo relevantes para melhorar a empresa” e “A empresa esta atenta ao seu mercado-

alvo e responde com eficacia e rapidez a contextos de mudanga”. Isto indica que os inquiridos,
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no geral, sentem-se reconhecidos pelo seu trabalho e que a empresa ¢ adaptavel e competitiva,

conforme também evidenciado nos resultados da analise SWOT (Figura 12).

Figura 13
Principais Pontos Fortes da Cultura Organizacional da Buy Algarve Properties)

Melhores Resultados

Aempresa esta atenta ao seu
mercado-alvo @ responde com
eficécia e rapidez a contextos de
mudanga

O meu trabalho & geralmente
reconhecido e estimula a minha
realizagao pessoal.

Mo geral, considero que os meus
confributos séo relevantes para
melhorar a empresa.

#As minhas chefias inspiram-me e
o meu o
pessoal e profissional

Elaboracdo Propria (2024)

Da analise ao questionario, os principais pontos fortes da cultura empresarial (Figura 13)
encontram-se sobretudo nas premissas “Motivacdo Intrinseca mais do que Recompensas
Extrinsecas” e “Adaptabilidade Acima de Prescricdo” (Agile HR Manifesto, 2021). Estes
resultados sdo corroborados pelas respostas as questdes: “O meu trabalho ¢ geralmente
reconhecido e estimula a minha realizacdo pessoal”, “No geral, considero que os meus
contributos sdo relevantes para melhorar a empresa” e “A empresa estd atenta ao seu mercado-
alvo e responde com eficicia e rapidez a contextos de mudanga”. Isto indica que os inquiridos,
no geral, sentem-se reconhecidos pelo seu trabalho e que a empresa ¢ adaptavel e competitiva,

conforme também evidenciado nos resultados da andlise SWOT (Figura 12).
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Figura 14
Principais Pontos Fracos da Cultura Organizacional da Buy Algarve Properties

Piores Resultados

Considero a comunicagiio na
empresa (dentro e fora da equipa)
aberta e transparente.

No geral, considero os processos na
minha empresa claros e concisos.

Atomada de decisdes é
sendo a

criagdo de redes colaborativas para a
resolugéo de problemas.

0 1 2 3 4

Classificagio

Elaboracéo Propria (2024)

Por outro lado, os principais pontos fracos (Figura 14) estdo relacionados com as premissas
“Transparéncia Acima de Sigilo” e “Redes Colaborativas Acima de Estruturas Hierarquicas™.
Estes sdo correspondidos pelas respostas as questdes: “Considero a comunicacao na empresa
(dentro e fora da equipa) aberta e transparente”, “A tomada de decisdes € descentralizada, sendo
estimulada a criagdo de redes colaborativas para a resolugdo de problemas” e “No geral,
considero os processos na minha empresa claros e concisos”. Isto sugere que existe espago para
melhorias na comunicagdo interna da empresa, particularmente entre equipas com diferentes
fungdes na organizagao.

Adicionalmente, a empresa foi classificada como abaixo da média na resposta “A tomada de
decisoes ¢ descentralizada, sendo estimulada a criagao de redes colaborativas para a resolugao
de problemas”, indicando a possibilidade de a organizagao ter uma estrutura hierarquizada com

decisoes centralizadas na administra¢do. Alguns estudos apontam que organizagdes altamente
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hierarquizadas tendem a ser mais burocraticas, o que pode afetar negativamente a eficiéncia das
equipas (Greer et al., 2018).

Consequentemente, com base nos resultados do questionario ¢ na atividade da semana
anterior (identificacdo de pontos de intervencdo nos RH), foram definidas as seguintes
propostas (APENDICE H):

«  Opgao I (Melhoria na Area de Formagéo, Figura 15a)

* Opgao II (Melhoria na Comunicag¢ao Interna, Figura 15b)

Figura 15
Propostas de Melhoria na a) Area de Formacao (Opcéo I) e b) Comunicacéo Interna (Opgéo 1)

s Opcdo | (Melhoria na Area de Formacio)

* Formacgdo em fundamentos LEAN, Kanban e Scrum (17/05);

« Realizag3o de um diagndstico das necessidades de formacdo (DNF), através de inquérito (24/05);

* Mapeamento dos processos de formagdo (Semana de 24/05);

* Criacdo de um plano de ag8o com base no feedback do DNF (Semana de 31/05);

¢ Criagdo de um roadmap em Kanban, para acompanhamento das formagdes da equipa (Semana
de 7/06);

* Criagdo de um inquérito de acompanhamento das formagdes, com o fim de receber feedback
continuo sobre as necessidades de formagdo (Semana de 7/06);

* No final do piloto:
* Webinar em ferramentas digitais Kanban (Trello ou Microsoft Planner) (21 a 28 de junho).

Nota: Proposta sujeita a alteragdes

S Opcdo Il (Melhoria na Comunicagao Interna)

» Formagdo em fundamentos LEAN, Kanban e Scrum (17/05);

* Formagdo em ferramentas digitais Kanban (Trello ou Microsoft Planner) (24/05);

* Mapeamento dos processos de comunica¢do (Semana de 24/05);

» Criagdo de um plano de agdo para promover a melhoria da comunicagdo entre equipas (Semana de 31/05);

* Implementacdo de um quadro Kanban para o departamento financeiro (formato fisico / digital) (Semana de
31/05);

» Defini¢do do ciclo Scrum (entre 2 a 4 semanas) para organizar temporalmente os objetivos da equipa (Semana de
31/05);

» Monitorizagdo do progresso da implementagdo "Agile", através de sessdes sincronas (em Zoom / Teams),
utilizando-se a abordagem de focus group (Més de junho).

* No final do piloto:
» "Crash Course" / Webinar na area da Inteligéncia Artificial e / ou ferramentas digitais (a definir com a

equipa, Semana de 21 a 28 de junho);
» Realizagdo de um inquérito de diagnodstico das necessidades de formacgdo, deixando como proposta para o
futuro a criacdo de um plano de agdo para as formagdes da equipa (Semana de 21 a 28 de junho).

Nota: Proposta sujeita a alteragdes

Elaboracédo Prdpria (2024)

Deste modo, a Opg¢ao I foca-se em melhorar e expandir as opgdes de formagdo para o

departamento financeiro, enquanto a Opg¢ao II tem como objetivo melhorar os processos de
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comunicagdo interna entre equipas, propondo um programa piloto com foco no departamento
financeiro (e outro a escolha do responsavel dos RH da Buy Algarve Properties).

Ap6s descricao dos objetivos, houve uma votagdo para escolher a area de intervengdo do
programa-piloto. Dos 7 participantes, 5 votaram pela melhoria da comunicacgdo, 1 pela melhoria
das opg¢des de formacao, e 1 absteve-se. Assim, foi aprovada a criacdo de um plano de acao
para a Opgao II (Melhoria da Comunicag¢ao Interna).

Seguidamente, e de acordo ao cronograma definido, foi realizada uma atividade de 45
minutos para a criagdo de um quadro Kanban em formato fisico, através de um role-play de
uma “festa de verao na empresa”. Esta atividade interativa teve como principal objetivo explicar
os conceitos de Kanban e os “ciclos Sprint” do Scrum. Nos primeiros 15 minutos, foram
revistos os slides (APENDICE 1) sobre os conceitos Agile, pensamento Lean, quadro Kanban
e Scrum. De seguida, iniciou-se a atividade (resultados do Kanban para um ciclo Sprint no
APENDICE 1J), sendo promovida a cooperagdo e a comunicagio entre os participantes,
utilizando-se o brainstorming para identificar tarefas e promover a comunicagdo entre os
participantes. O moderador prop0s para o role-play 3 ciclos Sprint: (1) A fase de preparagdo da
festa; (2) A fase do dia da festa e (3) A fase do pds-festa. Durante a atividade, o moderador foi
informando e esclarecendo os participantes em relagdo a organizagao das tarefas num Quadro
Kanban, nomeadamente como definir a importincia das tarefas, identificar as suas
interdependéncias, e ordenar a ordem de execu¢do das mesmas em cada ciclo Sprint.

Finda a atividade, foi definido para a sessdo seguinte a escolha de uma de duas opgoes:

1) Uma sessdo remota pelo Microsoft Teams, onde a equipa financeira iria discutir o
processo de comunicagdo interna, mapeando-o e analisando potenciais entraves.

2) Uma sessao remota pelo Teams para explicar a utilizagdo de um quadro Kanban digital,

ajudando a definir a estrutura do mesmo e como o responsavel da equipa poderia acompanhar
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e criar tarefas. As ferramentas propostas para esta sessdo foram o Microsoft Planner (Microsoft,
2024c) e Atlassian Trello (slides no APENDICE K).

Por unanimidade, aprovou-se a Opgao n°l.

Sessao V: Grupo de Discussiao sobre o processo de Comunica¢io Interna (24 de maio

de 2024)

Na 5* sessao do projeto Agile4ALL, realizada a 24 de maio de 2024, foi conduzida uma
entrevista em grupo no formato de grupo de discussdo com os colaboradores do departamento
financeiro da Buy Algarve Properties. Esta durou aproximadamente 50 minutos e foi gravada
para registo através da aplicacdo Microsoft Teams, focando-se na identificacdo de bloqueios na
comunicagdo ¢ que ferramentas sdo utilizadas nos processos de comunicacdo intra e
interdepartamental. Durante esta sessdo, foram efetuadas as seguintes questoes para fins de

investigacao:

1. Como funciona a comunicagdo a nivel interno (intradepartamental) e externo da equipa
(interdepartamental)?

2. Existe uma politica de comunicacdo padrio / centralizada?

3. Que ferramentas de comunicagao sao utilizadas na comunicagao?

4. Quais os meios de comunicacao que consideram mais € menos eficazes?

5. Que pontos de bloqueio identificam na vossa comunicacao? Ferramentas? Processos?
Pessoas? Ou outro?

6. Poderiam dar um exemplo no dia-a-dia de bloqueio / silo na vossa comunicagao?

7. Como poder-se-a melhorar a eficiéncia operacional deste processo?

Apos registo destes eventos e descrigdo dos mesmos, os dados foram introduzidos na

plataforma de Inteligéncia Artificial Generativa ChatGPT (OpenAl, 2024), de forma a ajudar
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na observacdo de resultados desta entrevista, correlacionando os mesmos com as questdes

acima mencionadas. A Tabela 16 descreve um resumo dos resultados obtidos, apds revisao:

Tabela 16

Resumo das Questfes de Investigacao

Questiao Resposta

1. Como funciona a
comunicacio a nivel interno

e externo da equipa?

Dentro da equipa financeira, a comunicacdo ¢ considerada eficaz e de alto
nivel, com predominancia para esta ser realizada “face-to-face” (F2F), tendo
em conta que a maioria da equipa trabalha no mesmo local, sob uma
estrutura em rede.

Por outro lado, os participantes mencionaram que a interagdo com outras
equipas ¢ limitada e ocorre principalmente através de grupos no WhatsApp,
sendo esta uma ferramenta informal de comunicagdo na empresa. A
utilizag@o destas ferramentas de comunicacao ja causou, entretanto, algumas

reclamagdes por parte da administragéo.

2. Existe uma politica de
comunicaciio padrio /

centralizada?

Em continuag@o a resposta anterior, foi mencionado pelos participantes que
ndo existe uma politica de comunicacdo padrdo ou centralizada. A
comunicag¢do entre departamentos ¢ descentralizada, com cada equipa
utilizando ferramentas diferentes, ou tipicamente recorrendo a ferramentas
informais (conforme mencionado na questdo anterior), o que contribui para a

existéncia de “silos” na comunicagao.

3. Que ferramentas de
comunicacio sao utilizadas
no processo de

comunicacio?

O departamento financeiro utiliza sobretudo o e-mail € 0 WhatsApp para a
comunicagdo interdepartamental. A nivel intradepartamental, a comunicacdo
¢ efetuada sobretudo através do Microsoft Teams, WhatsApp e face-to-face
(F2F). Para o acompanhamento de tarefas, ¢ utilizada uma folha de calculo
do Microsoft Excel e a plataforma Breezeway para a gestdo de reservas e
cobrangas (invoices). O moderador mencionou que esta podera ser uma
forma ineficiente de gerir tarefas na equipa, em particular porque esta folha

de célculo ¢ partilhada pela equipa e existem ferramentas dedicadas que
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Questiao Resposta

poderiam ser utilizadas no lugar do Excel (como por exemplo, o Microsoft

Teams ou o Atlassian Trello).

4. Quais os meios de
comunicacio que
consideram mais e menos

eficazes?

O e-mail, apesar de ser considerado um dos meios formais de comunicagao
na Buy Algarve Properties, foi considerado como o meio de comunicagao
menos eficaz, especialmente para a comunicagio interdepartamental, devido
a falta de resposta em tempo util. Em contraste, o WhatsApp € visto como a
ferramenta mais eficaz, especialmente quando combinada com outras
ferramentas de comunicagdo (entre as quais o proprio e-mail). Contudo, e
conforme mencionado previamente, o WhatsApp ¢é considerada uma
ferramenta de comunicagdo “informal” na empresa, causando algumas

reclamacgdes por parte da administragdo em relagéo ao seu uso.

5. Que pontos de bloqueio
identificam na vossa
comunicaciao?
Ferramentas? Processos?

Pessoas? Ou outro?

De acordo aos participantes (equipa financeira da Buy Algarve Properties),
os principais bloqueios na comunicagio estdo relacionados com as pessoas.
Foi descrito pelos participantes que “A transmissdo de informagdes pode ser
bastante dindmica e muitas vezes realiza-se sob demanda”, o que afeta a
eficiéncia devido ao facto de o tempo de resposta ser curto. Um exemplo
pratico mencionado pelos participantes foi a interagdo com o departamento
de reservas, onde as reservas efetuadas a noite s6 sdo vistas na manha
seguinte, necessitando de validagdo. Foi também citado que a faturagdo
enviada para o departamento financeiro poderia estar mais centralizada e
automatizada, exigindo frequentemente aos colaboradores que estes
procurem informagdes diretamente com os responsaveis pelas reservas, ou
em alguns casos (por considerarem ser mais rapido), diretamente com os

fornecedores de servigo.

~ 81 ~



5. Resultados Praticos e Discussdo Agile4ALL — Implementagdo de um Piloto RH Agile
numa organizacao do Setor do Turismo

Questiao Resposta

Um exemplo de bloqueio na comunica¢do mencionado pelos participantes

foi a necessidade de validar as reservas feitas a noite apenas na manha
6. Poderiam dar um

seguinte, o que atrasa o processo, conforme mencionado na questdo anterior.
exemplo no dia-a-dia de

Além disso, foi considerado pelos participantes como um bloqueio / silo na
bloqueio / “silo” na vossa

comunicagdo a necessidade de procurar informagdes diretamente com os
comunicacio?

responsaveis pelas reservas sendo que, tipicamente, ¢ mais rapido contatar

diretamente os fornecedores.

Foi sugerido pelos participantes a consolidacio do fluxo de informagao das
reservas ¢ a integracdo da plataforma Breezeway com outras ferramentas,
como por exemplo o e-mail do departamento. Foi também mencionado que a
administragdo se encontra ciente do problema e pretende resolvé-lo através

7. Como poder-se-a da digitalizag¢@o dos processos. Por outro lado, o0 moderador perguntou se os

melhorar a eficiéncia participantes utilizavam ferramentas como o Office 365, sugerindo uma

operacional deste processo?  maior utilizacdo das desta ferramenta de comunicacdo, a implementagdo de
uma politica de gestdo consolidada da informagao e comunicagio, ¢ a
possibilidade de se utilizar uma Kanban digital (como o Microsoft Planner
ou o Trello) como ferramenta Agile para melhorar a comunicagédo entre as

equipas.

Elaboragdo Prdpria (2024); OpenAl (2024)

Apos resposta a estas questdes, o responsavel da equipa financeira informou que ja tinha
utilizado no passado o Microsoft Planner, contudo, esta ferramenta foi abandonada devido a
necessidades internas e a preferéncia pela comunicagao face-to-face (F2F) por parte da equipa.
Assim, ficou definido como proximos passos: (1) A apresentacdo de uma proposta de
fluxograma de comunicagdo para melhoria da comunicagdo intra e interdepartamental; e (2) a
proposta e descricdo de uma implementacao quadro Kanban digital entre duas equipas, através

do Microsoft Planner. Em rela¢do ao ultimo ponto, a escolha das equipas participantes seria
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acordada posteriormente com os responsaveis pelo departamento de Recursos Humanos e do

departamento financeiro da Buy Algarve Properties.

Sessao VI: Proposta de Fluxograma de Comunicacio e Formacao Kanban Digital (31

de maio de 2024)

Na sessao VI do projeto Agile4ALL, decorrida a 31 de maio de 2024, foi realizada uma acao
de formagdo online através do Microsoft Teams, com a participagdo de 8 membros da equipa
financeira da Buy Algarve Properties, tendo a duragdo de cerca de 50 minutos. Esta focou-se
na apresentacdo de um fluxograma de comunicagdo e na utilizacdo de um quadro Kanban em
formato digital.

Iniciando-se as atividades, foi apresentada a proposta de fluxograma de comunicagao, a qual
foi descrita com uma tabela auxiliar que mapeia as diferentes fases da comunicagdo, os
responsdveis, os participantes e as ferramentas a utilizar. Este processo ¢ designado por
“mapeamento de processos” (IBM, 2024; McMackin & Heffernan, 2021), encontrando-se

alinhado com os conceitos de “pensamento Lean” do Agile.

Figura 16
Proposta de Fluxograma de Comunicacio
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Elaboracéo Propria (2024)
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A proposta de fluxograma apresentada (Figura 16) divide-se em dois caminhos distintos:
comunicagdo intradepartamental (dentro da equipa financeira) e comunicagdo
interdepartamental (com outros departamentos da empresa). A tabela de mapeamento de
processos encontra-se disponivel nos slides do APENDICE L. Apos apresentagdo da proposta,
o responsavel da equipa financeira solicitou alguns dias para analisar melhor o fluxograma
devido a sua complexidade, enquanto o responsavel dos RH também iria posteriormente rever
a proposta de forma a atingir-se um consenso para uma possivel futura implementacao.

Findas as atividades de apresentacdo do fluxograma de comunicagdo, deram-se inicio as
atividades de formacao do Microsoft Planner, uma ferramenta Kanban Digital para gestao de
projetos Agile. Tal como na sessdo anterior, o responsavel do departamento financeiro indicou
que ja tinha alguns conhecimentos prévios sob a ferramenta. Sendo assim, a sessao focou-se na
revisdo de conceitos basicos do Microsoft Planner, como a criagdo de um quadro Kanban, gerir
equipas, definir tarefas, e gerir o fluxo de trabalho (mais informagdes no APENDICE K). Um
exemplo basico de um quadro Kanban digital foi criado pelo moderador, tendo esta atividade
durado cerca de 25 minutos.

Findas as atividades, foi solicitado para a semana seguinte que a equipa financeira, com base
nos conteudos supramencionados, criasse um modelo com tarefas-exemplo no quadro Kanban.
O moderador aconselhou a divisdo da coluna “To Do / Por Fazer” do Kanban em unidades

funcionais do departamento, de forma a tornar as dependéncias internas mais claras.

Reunido com Responsaveis dos RH e de Departamento Financeiro da Buy Algarve

Properties (17 de junho de 2024)

Devido as férias do responsavel do departamento financeiro entre 7 e 16 de junho, a Sessdo
VII e a execucdo do programa-piloto ficaram suspensas até 17 de junho. Tendo em conta o

programa inicialmente estipulado, e o facto de a estrutura da equipa ja ser em rede, (carateristica
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de uma equipa Scrum), foi decidido, em acordo prévio, suspender-se a formacdo de
fundamentos Scrum e avangar com o esclarecimento de dividas sobre este conceito Agile nas
sessoes VII e posteriores.

Assim, antes do recomeco das atividades, e de forma a realinhar objetivos, foi agendada uma
reunido presencial com o responsavel dos RH e o responsavel do departamento financeiro na
sede da Buy Algarve Properties, com o objetivo de apresentar uma versdo mais pormenorizada
do fluxograma de comunicagdo e esclarecer sobre as suas principais vantagens, assim como
propor uma implementacio de Kanban digital utilizando o Microsoft Planner. Estas propostas
encontram-se descritas nos slides do APENDICE M.

A 17 de junho realizou-se uma reunido com os responsaveis dos RH e da equipa financeira
da Buy Algarve Properties. Na mesma, houve aceitagdo em relagdo a proposta de melhoria da
comunicagdo da empresa o quadro Kanban digital, contudo, foi mencionado que estas tarefas
em particular deveriam realizar-se preferencialmente entre o final da época alta transata ¢ a
época alta subsequente.

Deste modo, considerando o feedback obtido, as prioridades estratégicas da empresa, €
caracteristicas sazonais da mesma (a entrada na época alta do turismo no Algarve e
consequentemente, a menor disponibilidade dos participantes), deram-se como concluidas com
sucesso as atividades-base de formacao do piloto Agile4ALL na Buy Algarve Properties. Por
outro lado, os responsdveis dos RH e da equipa financeira, propuseram avancar com a
implementagdo-piloto do quadro Kanban Digital dentro da equipa financeira durante um
periodo experimental de um més a comecar (excecionalmente) no dia 21 de junho, com

acompanhamento e esclarecimento de duvidas por parte do moderador.
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Sessiao VII: Esclarecimento de Duvidas sobre o Quadro Kanban Digital (21 de junho

de 2024)

No dia 21 de junho, retornaram-se as atividades do programa-piloto, com o esclarecimento
de duvidas sobre a implementacdo do quadro Kanban digital. O responsavel pela equipa
financeira perguntou nesta sessao sobre a gestdo de prazos e tarefas recorrentes no Microsoft
Planner. Assim, em relagdo a gestdo de prazos, foi esclarecido que o Microsoft Planner
(Microsoft, 2024c) inclui uma funcionalidade nativa de alertas por e-mail para tarefas em atraso
(Microsoft, 2024a). Adicionalmente, foi explicado que, com base nos conceitos Scrum, a equipa
poderia utilizar um ciclo de 4 semanas para mapear aproximadamente a um més de trabalho,
sendo que as tarefas recorrentes podiam ser definidas copiando as tarefas do ciclo “Scrum”
anterior para periodos subsequentes, ou através da funcionalidade de “tarefa recorrente” nativa

do Microsoft Planner (Microsoft, 2024d).

Sessoes VIII a XII: Acompanhamento do Quadro Kanban Digital e Feedback Sobre a

Comunicacao Interna (de 24 de junho de 2024 a 19 de julho de 2024)

Figura 17
Quadro Kanban Digital (Microsoft Planner)

Buy Algarve Properties (2024b)
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As Sessoes VII a XI do Programa Agile4ALL decorreram entre os dias 24 de junho de 2024
e 19 de julho de 2024. A Sessao VIII, decorrida excecionalmente a 24 de junho (a pedido do
responsavel financeiro da Buy Algarve Properties), reviu a utilizagdo do quadro Kanban digital
pela equipa financeira. O responsavel desta apresentou a estrutura do quadro (Figura 17),
organizando-a em trés componentes principais: “A Realizar”, “Em Progresso” e “Concluido” e
dividindo, conforme sugerido na Sessao VI, a componente “A Realizar” do quadro Kanban, em
unidades funcionais do departamento, tais como “Contabilidade”, “Tratamento de Reservas”,
“Controller”, “Gestao de Caugoes” e “Tesouraria”.

Durante a discussdo, foram esclarecidas questdes sobre a defini¢do de prioridades para as
subtarefas e a alocacdo dos membros da equipa. O moderador sugeriu que as subtarefas mais
prioritarias e/ou de menor duracdo fossem colocadas no topo da lista de forma facilitar a
organizagao.

Apesar do progresso na implementagdo ao longo das proximas semanas, a equipa financeira
expressou, por sua vez, que preferia ter realizado o piloto do Kanban com outras equipas, uma
vez que a comunicacdo direta (face-to-face) dentro do departamento ja atendia a maioria das
suas necessidades. Durante as semanas seguintes, foram agendadas reunides curtas (15 a 20
minutos) através do Microsoft Teams para acompanhamento e esclarecimento de duvidas. Ao
longo deste periodo de 4 semanas, o responsavel da equipa financeira utilizou com sucesso o
Microsoft Planner, sem grandes duvidas a reportar.

Finalmente, a 19 de julho, foi realizada uma tltima sessao onde, além do preenchimento de
um questionério de satisfagdo sobre o piloto do Kanban Digital (enunciado no APENDICE N
e resultados no APENDICE O), realizou-se uma agdo de formacdo sobre a utilizagdo de
ferramentas de inteligéncia artificial (APENDICE P). Esta formagao, com a duragio de cerca
de 30 minutos, abordou algumas das principais ferramentas de 1A, como estas poderiam ajudar

a equipa, e incluiu atividades interativas tais como a criacao de ideias para marketing digital, e
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a elaboracdo de um descritivo de profissao para ser utilizado como modelo de CV para

potenciais candidatos na empresa.

No final desta sessdo, foi partilhado um documento para a realizagdo de um diagnoéstico de
necessidades de formagio (formulario no APENDICE Q), que seria posteriormente partilhado
com o responsavel dos RH da Buy Algarve Properties. As atividades desta tltima sessdo
duraram cerca de 1 hora, contando com a participacao de 9 elementos. O moderador despediu-

se dos participantes, agradecendo a sua disponibilidade ao longo do projeto.

5.2. Discussao e Analise dos Resultados

Tendo em conta a questdo de partida “Até que ponto a transformacio RH Agile é viavel
em Pequenas e Médias Empresas (PMEs) de setores como a Hotelaria e o Turismo?”, os
resultados obtidos permitem concluir pela sua viabilidade, conforme demonstrado nas respostas

aos objetivos especificos indicados na Tabela 17.

Tabela 17
Considerac@es Praticas decorridas durante o Piloto Agile4ALL

Objetivos

Prética Considerac6es Evidéncias

Especificos

A utilizacdo de métodos interativos,  Analise SWOT (Sessdo
o tais como a técnica OPERA e I);
Utilizac&o de . )
] ) . Metaplano facilitaram a integragéo
métodos interativos ] . L
o B L inicial, criando dindmicas de grupo,  Identificagdo de Pontos
Quais praticas sdo  para explicagdo dos ] )
) ] ] promovendo uma maior aberturaao  de Intervencao pelos
determinantes conceitos Agile (ex. 3
o feedback (Metaplan, 2021, RH (Sesséo Il1);
positivos numa OPERA, »
urbact.eu, 2024), e permitindo a
transformacao Metaplano) L ) ) .
) explicacéo dos conceitos Agile numa Quadro Kanban Fisico
Agile RH numa » 3
) abordagem pratica. (Sesséo 1V)
organizagao? _ _ _
Motivacgéo o Questionario sobre a
L Uma cultura organizacional que .
intrinseca e o Agilidade / Cultura
. motiva intrinsecamente, resulta o .
adaptabilidade da ) o Organizacional (Sessdo
) numa maior produtividade,
equipa 1)
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Objetivos o
Pratica

Consideracoes

5. Resultados Praticos e Discussio

Evidéncias

Especificos

resiliéncia a mudanca e abertura ao
feedback (Arndt, 2020).

Estrutura da Equipa

Ao longo do programa-piloto,
verificou-se que a organizacao da
equipa em rede, caracteristica de
organizac@es e/ou equipas Agile,
permite a preservacdo da informacéo
sobre a organizacao das relacdes de
trabalho entre os colaboradores
(Brass, 1985; Troster et al., 2014),
havendo uma maior abertura na
equipa para comunicar entre si
através de formas de comunicacéo
mais informais (Zavyalova et al.,

2020), como o face-to-face.

Piloto no Geral

Disponibilidade dos

participantes

Quando existe uma maior
disponibilidade dos participantes
(sem ultrapassar os limites de
equipas Scrum), observou-se uma
maior diversidade de opinides e
dindmicas de grupo, resultando
numa maior assimila¢do de

competéncias.

As sessGes com mais
participantes
disponiveis obtiveram
melhores resultados e
feedback.

Conhecimentos
técnicos do
moderador sobre

Agile

E crucial para equipas com baixos
conhecimentos sobre Agile que o
moderador compreenda e seja capaz
de esclarecer davidas sobre 0s
conceitos Agile ao longo do
programa-piloto. Deste modo,
recomenda-se que 0 moderador /
gestor de RH tenha formacéo e
conhecimentos prévios sobre 0s
conceitos Agile (McKinsey &
Company, 2018).

Implementacéo dos
Quadros Kanban
(Sessdo 1V e Sessdo
VI);

Design do Fluxograma
de Comunicacéo e
Mapeamento dos
Processos de
Comunicacéo (Sesséo
V1)

Abordagem de

grupos de discussdo

Metodologia qualitativa que permite
respostas rapidas e eficazes, com

base no feedback dos participantes.

Identificacdo de pontos
de melhoria no dominio
dos RH (Sesséo Il11);
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Agile4ALL — Implementagdo de um Piloto RH Agile
numa organizacao do Setor do Turismo

Consideracoes

Evidéncias

Conforme citado na literatura,
observou-se que as entrevistas
grupais sob a forma de grupos de
discussdo permitiram uma maior
participagdo de todos os elementos
de uma equipa, e uma perspetiva
mais diversificada sobre os assuntos
abordados no piloto (Silva et al.,
2014; Trad, 2009).

Entrevista sobre o
processo de
comunicacdo (Sesséo
\%

Comunicacéo

Aberta e Informal

Utilizando-se uma comunicacéo
aberta e informal permitiu ao longo
do projeto-piloto que houvesse uma
maior cooperacao dos participantes
(Zavyalova et al., 2020).

Piloto no Geral

Baixos
Conhecimentos
técnicos sobre os

conceitos Agile

Conforme evidenciado no piloto, a
falta de conhecimentos técnicos
sobre o Agile e os gaps de
conhecimento dentro da equipa
podem atrasar a adog&o de praticas
Agile (State of Agile, 2023;
digital.ai, 2024).

Sessdo de apresentacdo
sobre conceitos Agile

(Sessdo I);

Sessdo de apresentacéo
sobre conceitos Kanban
(Sessdo IV e Sessdo
Vi);

Quais préticas sdo
determinantes
negativos numa

transformacéo ) o
) Disponibilidade dos
Agile RH numa o
L participantes
organizacao?

A falta de disponibilidade dos
participantes, especialmente em
periodos de alta demanda, provou
ser um fator limitativo da
implementacéo Agile. Deste modo, €
sugerido para a implementacéo deste
tipo de programas-piloto no setor do
turismo, 0s mesmos decorram entre
o final da época alta do ano transato

e o inicio da préxima época alta.

Sesséo VI e posteriores

Resisténcia a

Mudanca

Na apresentacédo do piloto, e
conforme descrito na literatura,
foram mostrados alguns sinais de
resisténcia a mudancga,

especialmente na abordagem ao

Sessdo de apresentacdo
do fluxograma de
comunicacdo e
mapeamento dos

processos de
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Objetivos

Pratica Consideracoes Evidéncias

Especificos

fluxograma de comunicacdo, que foi  comunicacdo (Sesséo

considerado como complexo. Isto VI e reunido com os
encontra-se evidenciado em responsaveis de RH e
literatura sobre o tema (State of do departamento

Agile, 2023; digital.ai, 2024), tendo  financeiro)
como consequéncia o atraso na
adocdo de novos processos nas
equipas. Como solucdo, propde-se
neste caso ao moderador ter uma
comunicagéo transparente,
explicando os processos da
transformac&o Agile passo-a-passo.
Adicionalmente, recomenda-se uma
estratégia de relacionamento com
com as equipas-piloto, no sentido de
se realizar uma transicéo gradual
bem-sucedida para 0s processos
Agile (Espinosa-Curiel et al., 2018).

Elaboracéo Propria (2024)

Em relagdo ao objetivo especifico: “Determinar, através do feedback obtido ao longo do
programa-piloto, se um conjunto de praticas RH Agile que sdo utilizadas em empresas de
grandes dimensoes, podem ser transpostas para empresas PME”, os resultados indicam que
a transposicao de praticas RH Agile de grandes empresas para PMEs ¢ vidvel, contudo, requer
algumas adaptacdes. No caso do programa-piloto foi implementada uma versao “light” do
Agile, implementando-se conceitos como o Scrum de forma ajustada as necessidades
estratégicas da equipa (nomeadamente o ajuste do ciclo Scrum a periodos mensais, a gestao de
tarefas recorrentes, a organizagao e alocagao de tarefas, e a estrutura da equipa); as abordagens
aos conceitos Lean e Kanban do Agile foram aplicadas evitando tanto quanto possivel a

utilizacdo de jargdes técnicos, utilizando-se métodos interativos para a assimilacdo de
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conhecimentos, tais como as técnicas OPERA e “Metaplano” (Metaplan, 2021; wurbact.eu,
2024).

Em relagdo ao Objetivo Especifico: “Determinar a viabilidade de uma reorganizacao
Agile numa empresa PME no setor do turismo, através da comparacio das praticas
implementadas com a literatura atualmente disponivel”, foram validadas varias das
premissas citadas na componente tedrica (conforme salientado nos determinantes positivos e
negativos de um processo de transformacgao Agile). Contudo, ha que destacar que a viabilidade
de uma reorganizacio Agile numa PME do setor do turismo deve ter em conta as diferentes
carateristicas organizacionais (estratégia, estrutura, processos, lideranga e cultura empresarial),
sendo tipicamente mais facil em empresas com uma comunica¢do mais aberta, maior abertura
a inovagdo e a motivacao dos colaboradores (Arndt, 2020; McHugh et al., 2013).

Em suma, respondendo ao Objetivo Geral: “Determinar a viabilidade de uma
transformacio RH Agile em PMEs, em particular num setor nao-IT, como o da Hotelaria
e Turismo (H&T)”, foi possivel concluir que existe um grau razoavel de viabilidade para a
haver um processo de transformagdo RH Agile. Contudo, esta viabilidade tem algumas
ressalvas, nomeadamente (1) Para a implementacdo Agile ser bem-sucedida, ¢ necessario
considerar as carateristicas de sazonalidade destas organizagdes; (2) Os interesses estratégicos
da empresa e o apoio da administragdao sdo cruciais (State of Agile, 2023; digital.ai, 2024); e
(3) As liderancas das equipas e dos RH necessitam de estar sensibilizadas e alinhadas com os
objetivos estratégicos de um processo de transformacdo RH Agile (McKinsey & Company,

2018).
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6. Conclusoes

Tendo em conta o descrito na componente tedrica, o Agile ¢ uma metodologia que, com as
origens nas tecnologias de informagdo, rapidamente ganhou popularidade em vérios
departamentos e organizagdes na ultima década, incluindo nos Recursos Humanos (RH). Esta
metodologia, a qual combina os conceitos de Lean, Kanban e Scrum, tem como fim a
transformagdo de organizacgdes, sendo os Gestores de Recursos Humanos os seus principais
interlocutores.

O objetivo estratégico do RH Agile é criar e promover organizagcdes mais progressivas,
empoderando os colaboradores, reduzindo estruturas hierarquicas, simplificando processos e,
consequentemente, aumentando a produtividade e os resultados operacionais, tornando a
organizagdo mais resiliente e competitiva. No entanto, a transformacdo Agile pode ser
disruptiva, em particular para a cultura organizacional, caso nao seja implementada
gradualmente. Deste modo, ¢ fundamental o envolvimento estratégico de todas as partes
interessadas desde o inicio, incluindo a administracdo da empresa, os RH, os responsaveis de
departamento, e os colaboradores que participardo no processo.

Assim, ¢ importante todos compreenderem os conceitos basicos do Agile (Lean, Kanban e
Scrum) antes da sua adogao pratica, vendo-o como uma filosofia de gestdo de equipas e ndo
apenas como um conjunto de diretrizes.

Em termos de implicag¢des praticas, o programa-piloto demonstrou que a implementacgao de
projetos RH Agile em PMEs do setor do turismo ¢ viavel, tendo em conta algumas ressalvas,
nomeadamente: (1) Considerar a sazonalidade do setor; (2) Ter o apoio da administragdo; e (3)

Alinhar as liderancas de equipa e os RH com as expetativas e objetivos estratégicos do piloto.
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Em relacdo a empresa propriamente dita, concluiu-se que a dimensao desta (PME), e em
particular, da equipa, tém o potencial de facilitar a adog¢ao de conceitos Agile, contudo, a falta
de conhecimentos tedricos e praticos sobre as ferramentas e processos Agile pode tornar-se num
obstaculo a um eventual processo de transformag¢ao RH Agile.

Durante a execucao do programa-piloto, foi revelada a necessidade de se formalizarem os
processos de comunicacdo na empresa; como tal, o moderador propds um fluxograma de
comunicagdo intra e interdepartamental.

Em relacdo a metodologia implementada (grupos de discussdo), esta mostrou-se eficaz na
identificacdo de problemas organizacionais, permitindo (conforme citado na literatura) uma
maior abertura e participagao dos participantes no piloto, em especial quando combinada com
técnicas interativas como o OPERA e o Metaplano.

A utilizacdo do Kanban através do Microsoft Planner mostrou potencial para melhorar a
organizacao interna, apesar de os ganhos nao terem sido significativos. Isto deveu-se sobretudo
a estrutura de comunicagdo e de equipa (em rede) ja existente, a qual comunicava tipicamente
face-to-face e considerava esta forma de comunicacao eficiente.

Por outro lado, os resultados do piloto sugerem que, com mais tempo e uma estratégia bem
delineada, a abordagem RH Agile pode melhorar a eficiéncia da organizag¢ao. Assim, conclui-
se que uma abordagem de implementacao gradual de ferramentas Agile e politicas de gestao de
Recursos Humanos consolidadas, combinadas com um acompanhamento frequente pelo
moderador e comunicacao constante entre os stakeholders poderdo ajudar a mitigar eventuais
obstaculos de um processo de transformagdao RH Agile nas organizagoes.

Em suma, o estudo conclui que a transformacdo RH Agile é viavel em PMEs do turismo,
considerando as condicionantes mencionadas ao longo do projeto, podendo este projeto ser uma
potencial ideia de negdcio no dominio da melhoria operacional da Gestdo de Recursos

Humanos.
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Finalmente, ha que mencionar algumas limitacdes deste projeto, nomeadamente: (1) A
amostra limitada de empresas no setor do turismo no Algarve, uma vez que o estudo foi
realizado apenas numa empresa. Assim, recomenda-se a analise de outras empresas do setor na
regido para obter resultados mais abrangentes; (2) A disponibilidade temporal dos participantes,
a qual limitou a implementag¢ao end-fo-end do projeto, ficando este confiado a fase piloto. Deste
modo, ¢ sugerido um periodo de 6 a 9 meses para futuras implementacdes, permitindo uma
maior consolidagdo pratica dos conhecimentos sobre Agile e as suas ferramentas (Lean,
Kanban, Scrum); (3) A restrigdo geografica do projeto ao Algarve, uma regido com
caracteristicas turisticas sazonais, em particular de maior afluéncia durante o verdo. Como tal,
¢ recomendado realizarem-se de projetos similares em areas geograficas distintas e / ou zonas
turisticas com caracteristicas de turismo diferentes; (4) A limitacdo setorial do projeto ao
turismo ¢ a uma empresa de dimensdo PME. Deste modo, ¢ sugerida a experimentagdo pratica
em empresas de outros setores e / ou dimensdes para futura investigacdo e comparacdo de
resultados; e, (5) a nivel do projeto propriamente dito, a experiéncia com ferramentas Agile, em
particular o piloto de quadro Kanban digital, o qual limitou-se a uma unica equipa
(departamento financeiro). Consequentemente, ¢ sugerido como hipdtese de investigacao

analisar a implementag¢do destas ferramentas num piloto que possa envolver mais que uma

equipa.
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O programa Agile4ALL

0 Qué?

O programa Agile4ALL é um projeto piloto que tem como objetivo fornecer as pequenas e
médias empresas um servico de formagdo e consultoria empresarial, em particular na area da
Gestao de Recursos Humanos. Combinando alguns dos conceitos mais atuais na area da gestao
das pessoas, como o “Agile para os Recursos Humanos”, juntamente com metodologias como
os “grupos de discussdo”, pretende promover um processo de “melhoria continua” na
organizacao, a fim de se conseguirem melhorias tangiveis a nivel da produtividade nas equipas,

nos RH, e nos resultados operacionais.

Porqué?

A filosofia do programa Agile4ALL foca-se nos seguintes pontos: (1) Num ambiente
empresarial em constante mudanga e cada vez mais competitivo, torna-se cada vez mais
relevante as empresas manterem a sua vantagem competitiva, sendo as pessoas um ponto

fulcral; (2) Uma resposta proactiva a mudancga, através de redes colaborativas € uma maior
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abertura a comunicagao entre colaboradores e a empresa, levam a organizagdes mais adaptaveis,
inspiradoras e ambiciosas; (3) Todas as organizacdes tém pontos de melhoria; e (4) A solugdo
para os problemas organizacionais encontram-se na propria organizagdo. Deste modo,
acreditamos que através da prestacdo de um servico de consultoria com foco na area dos
Recursos Humanos, existe o potencial de transformar o local de trabalho num local mais
produtivo e eficiente, colaborando com a organizagao.

Adicionalmente, estudos cientificos indicam que organizagdes Agile sdo: (1) Mais informais
e abertas na sua forma de comunicar, promovendo o feedback constante dentro da propria
equipa; (2) Promovem os incentivos ndo-materiais (ndo-salariais) e reconhecimento do trabalho
em prol de incentivos materiais; (3) Tém uma estrutura organizacional mais horizontal e
proxima da administragdo, tipicamente trabalhando numa estrutura em rede; (4) Tém uma
menor propor¢do de gestores por colaboradores, promovendo, por seu lado, a autonomia da
equipa; (5) Combinam dados e tecnologia para determinarem as melhores praticas para a sua

organizacao (HR Analytics).

Quem?

Este piloto tem como principal cliente os gestores de RH, sendo a equipa de RH, a
administracdo da empresa e / ou colaboradores-chave também interlocutores no programa em
diferentes fases do piloto (ver “Como?”). O consultor terd como fun¢do ser “facilitador” /

mediador do projeto.
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Como?

O projeto ira analisar, avaliar, planear, atuar e monitorizar processos relacionados com a
gestao de pessoas (entre os quais a opcao do cliente, os sistemas de avaliagdo e gestao de
carreiras, o recrutamento e selecdo de colaboradores, a gestdo da formacao, a reorganizagdo de
equipas, entre outros), ou dos proprios RH, no sentido de otimizar os mesmos, utilizando a
abordagem “PDCA”, “Plan, Do, Check, Act”. De forma a atingir-se este mesmo objetivo,
pretende-se introduzir o conceito de “Agile para os Recursos Humanos”, o qual combina a
“reducdo de desperdicios” nos processos da organizagdo (através do conceito LEAN), a
otimizagdo da organizacdo e gestdo de projetos nas equipas (através do conceito KANBAN), e
a implementacdo de uma estratégia de recursos humanos (ex. reestruturacio / reorganizagdo de
equipas), com temporizacao de tarefas (através do conceito Scrum). Apds o término do piloto,
pretende-se que os gestores de RH expandam o processo de “melhoria continua” na
organizac¢do, em particular no dominio da gestdo das pessoas e / ou nos processos e ferramentas

utilizados nos RH. As diferentes fases do piloto encontram-se ilustradas na figura abaixo.

2. 3.
.11 . Definir Implementar 4. 5.
Sensibilizar a . .
s Processos e Estratégia de Implementar Avaliar
Diregao da g . .
Ferramentas Comunicagao Piloto Agile Resultados
Empresa .
Agile & Roadmap

Em suma, este programa divide-se nas seguintes 5 fases:
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(1) Sensibilizar a Direcao da Empresa: Nesta reunido (1h maximo), o consultor e o gestor
de RH da empresa deverdo falar com a administragdo da mesma descrevendo as
vantagens do programa Agile4ALL e como este pode beneficiar a empresa;

(2) Definir os Processos e Ferramentas Agile: Nesta fase serdo definidas as ferramentas
e processos Agile a serem implementados na organizacdo. Adicionalmente, serdo
mapeadas as potenciais partes interessadas na organizagdo (entre a equipa de RH, a
administracdo e colaboradores) e constituido o grupo de discussdo na empresa;

(3) Implementar Estratégia de Comunicacio e Roadmap: Apds aprovacio da
administracdo e defini¢do do grupo de discussdo, sera definida a estratégia de
comunicagdo para a organizacdo. O objetivo ¢ descrever como o processo de
transformagdo “Agile” da equipa ou dos RH ird decorrer durante o piloto.
Adicionalmente, sera definido (por acordo entre o gestor dos RH e o consultor) o
roadmap a implementar para o piloto. Nesta fase, ¢ essencial coletar o feedback dos
colaboradores / equipas de RH em termos de potenciais areas a aderecar relacionadas
com as pessoas e / ou a cultura da organizacao;

Nota: Para a coleta dos dados € proposta a realizagdo, por exemplo, de um inquérito

e / ou entrevistas aos colaboradores.

(4) Implementar Piloto Agile: Apos defini¢do da estratégia de comunicagdo, planeado o
roadmap, e selecionado o principal ponto a intervir, executar a implementagao do piloto.
Durante esta fase irdo decorrer reunides semanais com o grupo de discussdo, os quais
irdo receber formagao nos conceitos, ferramentas e processos inerentes ao Agile (LEAN,
Kanban e Scrum). O gestor de RH sera o “responsdvel de produto”, definindo as
prioridades estratégicas dos recursos humanos, com base nos pontos anteriormente
definidos. A medida que o piloto progride, tem-se como objetivo que as equipas alvo
de intervencao consigam definir autonomamente o seu proprio roadmap e a ganhem
novas competéncias sobre os processos e ferramentas Agile.

(5) Avaliar Resultados: Recolha e avaliacdo dos resultados. Estes serdo realizados
periodicamente através de inquéritos e/ou entrevistas com os colaboradores, as quais o
grupo de discussdo tera posteriormente acesso. O questiondrio devera responder, em
particular, as seguintes questoes:

a. O que ¢ que correu bem? (continuar a fazer)
b. O que ¢ que ndo correu tdo bem? (parar de fazer)
c. O que pode ser melhorado?
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Quando?

Este projeto tem uma duracdo estimada entre 12 a 16 semanas (3 a 4 meses), sendo as
reunides em formato remoto (Teams / Zoom ou Google Meet) ou presencial (a definir com o
cliente), com uma duracdo maxima de 1 hora. Na primeira sessdo, € prevista uma reunido entre
a gestdo dos RH, a administracdo e o consultor. Na sessdo subsequente, pretende-se definir,
com o gestor de RH, a potencial equipa piloto e planear os inquéritos / entrevistas de
identificacdo de potenciais problemas area dos recursos humanos. Subsequentemente, apos
resposta aos inquéritos (1 a 2 semanas), pretende-se analisar e discutir os potenciais pontos a
aderecar na organizagdo no ambito dos recursos humanos. Posteriormente, serd iniciado o
processo de intervengdo, no qual sera dada formagdo aos colaboradores sobre os conceitos
Agile. Durante estas reunides havera também um tempo dedicado (15 a 20m) para coletar
feedback das partes interessadas do projeto sobre o progresso do mesmo. No final do programa,
sera enviado um formulario de avaliagdo a equipa piloto, no qual serdo validados / avaliados se

0s objetivos ao qual o projeto se propds foram cumpridos e eventuais oportunidades de follow-

up.
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* Ferramentas do Agile: LEAN, Kanban e Scrum
* Caso de Estudo
* Agile para os RH
3. Proposta Agile4ALL
4. Exemplos de Agile para os RH
5. Perguntas e Respostas



Desafios das Empresas

77% da forga de trabalho encontra -se desmotivada
S8 com oseu trabalho

@ 18% desta esta em modo “ loud quitting”

B Impacto: 9% no PIB Mundial

Lideranga

9 Principais razdes: Stress
Incerteza

O Que é 0 Agile?

* O Agile é uma filosofia / mindset que pretende a
implementagdo de politicas empresariais progressivas,
utilizando uma combinagdo das seguintes ferramentas: LEAN,
Kanban e Scrum.

* Tem as suas origens no “Agile Manifesto”;

» Tem os seguintes 4 pilares fundamentais (Agile Manifesto,
2001)

Manifesto Agile Organizacdo Tradicional

Individuos e Interagbes Processos e Ferramentas
Software Funcional Documentagdo Abrangente
Colaboragdo com o Cliente Negociagdo de Contratos
Resposta a Mudanga Seguir um Plano
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Case Study

Ja alguma vez entraram no
McDonalds e pensaram
como este esta organizado?

O Que é o Agile para os RH?

* Forma de pensar que defende uma maior descentralizagdo
dos recursos humanos / maior autonomia ao nivel dos
colaboradores e uma maior colaboragdo entre equipas;

» Manifesto Agil dos Recursos Humanos (Agile HR Manifesto,

2016):
Redes colaborativas (ex., em rede) Estruturas Hierarquicas
Transparéncia na Comunicag¢do Sigilo
Adaptabilidade Prescricdo
Inspiragdao e Compromisso Gerir e Reter
Ambigdo Obrigagdo
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Vantagens do Agile para os
RH

* OrganizagOes Agile:
* S3o0 mais informais e abertas na sua forma de comunicar;

* Promovem incentivos ndo -materiais ao invés de
incentivos materiais;

* Tém uma estrutura organizacional mais horizontal;
* Menor proporg¢do de gestores / colaborador

* Combinam dados e tecnologia para implementar a sua
estratégia de RH (HR Analytics)

Fontes: Melnik & Maurer, (2006); McHugh et al., (2013);
Zavyalova et al., (2020)

O Agile4ALL

OQué?

O programa “Agile4All” pretende ser um
programa de formacédo a empresas que pretende
implementar um conjunto de ferramentas e
processos com base no Agile.

O seu principal objetivo é, através de uma
avaliagdo da cultura organizacional, em
particular na drea da gestao das pessoas, detetar
e aderegar potenciais problemas nesta drea e
definir, em conjunto com a administracdo da
empresa e os responsaveis na area dos RH, um
processo de melhoria continua no sentido de
melhorar os processos e ferramentas de gestao
de pessoas, utilizando a metodologia Agile.
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O Agile4ALL

Como? Lean Thinking

¢ Criagédo de um grupo de discusséo (Focus Group) ao qual serdo
realizadas entrevistas de curta duragao para analisar e discutir os
problemas organizacionais na area dos RH;
* Definigcdo de dreas nos RH a aderecar, com base no ponto anterior;
* Identificar e remover pontos de “desperdicio”
« Identificar potenciais pontos de melhoria
* Selecionar um ponto a melhorar (inicial / de maior prioridade);
* Criarum plano para ponto a aderegar (em conjugagado com o
Kanban), definindo o mapeamento de valor do processo a intervir;
* Executar as alteragées de acordo ao planificado;
¢ Analisar e avaliar os resultados, utilizando uma abordagem
iterativa;
* O que correu bem? (Keep Doing)

* O que correu menos bem (Don’t Do)
* Pontos a melhorar para préxima iteragdo da melhoria de processo

* Avancar para proximo passo a intervir.

O Agile4ALL

Como?
Kanban

¢ Implementacao de um quadro Kanban Digital, utilizando a
ferramenta digital Trello (Atlassian);

¢ Formacéao on-line de Trello.

Opcional: Implementacédo de um quadro Kanban em formato fisico,
nas instalagdes do cliente.
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O Agile4ALL

Como?

O Agile4All

Scrum

* Andlise a equipa de RH, as suas competéncias e formacgao;

* Realizagao de entrevistas e / ou inquéritos ao grupo de discussao
(Focus Group) de forma a analisar estimativas de tarefas no atual
sistema organizacional e principais obstaculos (ver também Lean
Thinking);

* Definigcao de duracgéao de ciclos Scrum (entre 2 a 4 semanas);

* Reorganizagao da(s) equipa(s) em rede, com definigdo de Product
Ownere Scrum Master*

Nota: Se a equipa de RH for menos de 5 elementos, sugere-se que o
Product Ownere o Scrum Mastersejam ambos o mesmo elemento
(em particular o gestor dos RH da organizagéo).

Quando?

*Not
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* Reunides bissemanais com o grupo de discussédo (Focus
Group)

Duragéo: Uma hora (maximo)
Formato: Microsoft Teams / Zoom / Google Meet

* Formagdo em fundamentos LEAN, Kanban e Scrum (incluindo

ferramentas digitais)
Duragéo: 40h
Formato: Microsoft Teams / Zoom / Google Meet

* Formacgéao em ferramentas colaborativas (Microsoftou

Equivalente / ChatGPT) *
Duragéao: 40h
Formato: Microsoft Teams / Zoom / Google Meet

a: Formagao opcional



Exemplos de Agile nos
RH

* Recrutamento e Selegdo

* Implementar o LEAN Thinking de forma a
simplificar os processos no recrutamento e
selegdo de colaboradores;

« Utilizar Scrum para definir um ciclo para o
processo de recrutamento e sele¢do de
colaboradores;

* Implementag¢do de um quadro Kanban
para definigdo e visualizagdo de tarefas no
recrutamento e selegao;

* Arquivamento Digital dos processos de
recrutamento e sele¢do

Exemplos de Agile nos
RH

* Avaliagao, Desempenho e Gestao de Carreiras

* Implementar um sistema de feedback
continuo, no qual os colaboradores poderdo
descrever, através de uma ferramenta digital,
o trabalho que estdo a realizar, principais
obstdculos, resultados obtidos e expetativas
de carreira;

* Reunides curtas de feedback (maximo 30m)
nas quais a equipa e a sua chefia direta
avaliam o colaborador. A ideia neste caso é
reunir as equipas através de uma
retrospetiva e avaliarem o desempenho dos
seus colegas, sendo a sua chefia direta o
moderador da discussdo da avaliagdo.
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Exemplos de Agile nos RH

* Avaliagdo da Cultura Organizacional

* Criagdo de uma “voz do colaborador”, na
qual o colaborador, de forma anénima, e
em alternativa a inquéritos de cultura
organizacional, podera descrever
abertamente a sua opinido sobre o estado
da organizagdo (o que vai bem, o que pode
ser melhorado, sugest&es). Isto seria
seguido de um “town hall” na qual os
problemas seriam mencionados pela
administragdo.

* Implementagdo de inquéritos de cultura
organizacional na empresa, com uma
periodicidade mensal.

Exemplos de Agile nos
RH

* Formagdo de Competéncias

* Formagao de Agile dada aos colaboradores

da organizagdo; ’
* Implementagdo de LEAN de forma a

detetar e aderegar pontos de melhoria nos

processos de formagdo da organizagdo;

* Implementagdo de quadro Kanban para
definir e visualizar os objetivos estratégicos &
de formagado da organizagdo;
* Reorganizagdo de equipas e ciclo de
desenvolvimento utilizando Scrum
(equipas multidisciplinares com ciclos de
entrega de valor entre 2 a 4 semanas)
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Exemplos de Agile nos RH

* Reorganizagdo / Reestruturagio de Equipas

* Reestruturacdo de equipas na empresa em
equipas de pequena dimensdo numa estrutura
em rede (5 a 12 colaboradores recomendado),
com autonomia para definigdo das suas tarefas
e objetivos, em consonancia com o
planeamento estratégico do departamento /
empresa;

¢ Formagdo em conceitos Agile as equipas em
reorganizagao;

¢ Utilizagdo do Scrum para definigdo do ciclo de
desenvolvimento de solugdes nos RH;

¢ Utilizagcdo de quadros Kanban para definigdo
de tarefas das equipas Scrum.

-

Ques
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APENDICE C

O Método OPERA e a Analise SWOT
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Projeto Agile4ALL

O Método OPERA
Analise SWOT

@ UAlg ® UAlg ESGHT

UNIVERSIDADE DO ALGARVE UN]V'ERSIDADE DD ALGARVE ,
FACULDADE DE CIENCIAS HUMANAS E SOCIAIS e Su )

L

O que significa OPERA? sy,

~123 ~



@ é)) UAl
A P S
Método OPERA 3:% ONVERSIDADE DO ALGARVE

O método OPERA é um método interativo que combina os pontos de vista individuais, partilhando os mesmos
em pares, e posteriormente expondo, avaliando e organizando as suas ideias, utilizando uma dindmica de
grupo. Este divide-se nas seguintes fases:

y >, @) UAl
A P 4
Método OPERA 5% ONVERSIDADE DO ALGARVE

O (Os nossos pensamentos)
* Fase de trabalho individual;
* Duragdo nao devera ser superior a 10m;
* Por cada tdpico discutido, assinalar 3 a 4 pontos relevantes.

P (Pontos de Vista a Pares)

* Grupos de dois participantes;

* Selecionar e definir, em pares, as 3 / 4 ideias mais relevantes;

* Cada item escolhido deverd ser redigido numa folha de papel /
post-it onde se insere uma marca ou simbolo (ex. tridngulo /
quadrado / circulo), preto ou azul, de forma a identificar o
grupo;

* Os papéis/post-it sdo levados e afixados pelos diferentes
grupos nos quadros. Em alternativa, o interlocutor escreve os
pontos de cada par;

+ E dado aos participantes cerca de 10 minutos para realizarem
esta tarefa;
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UNIVERSIDADE DO ALGARVE

ﬁ UAl
Método OPERA G) Oune

> ~
Tl 4 Y

E (Exposigdo)
* Os diferentes grupos apresentam a sua decisao;

* E dado a cada grupo 2 minutos para apresentarem as razdes de
selegdo dos itens que propuseram;

* Nao sdo permitidas criticas ou outros comentdrios;

R (Ranking / Classificagdo)
* Os grupos analisam, de forma participada, todas as ideias,

atribuindo-lhes prioridades através de um sinal (+), ou seta (ex.
para cima);

* Cada grupo seleciona as trés ideias / itens classificadas como
mais importantes, devendo escolher no maximo apenas uma de
sua autoria;

e UAI
étod OPERA g Ouag

>
9

A (Organizagao)

* Os papéis/cartdes sdo organizados pelo moderador de forma
que aqueles com classificagdo mais favoravel sejam colocados
no topo e os semelhantes por baixo destes;

* As sugestdes as quais ndo tenham sido atribuidos pontos sao
removidas ou deslocadas para a parte inferior do quadro;

* O moderador deve organizar os papéis/cartdes com base nas
dicas, conselhos e sugestdes que recebe do grupo.
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Sugestdes para melhorar
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Questdes?
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APENDICE D

Resultados da Analise SWOT
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APENDICE E

Enunciado do Questionario sobre a Agilidade e Cultura Organizacional
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Inquérito sobre a Agilidade nas
Organizagoes
0la a todos,

Vimos por este meio partilhar este inquérito sobre agilidade nas organizag@es. O intuito do
mesmoa é avaliar, através de diversos factores, qual o grau de agilidade da Buy Algarve
Properties e a sua correlagio com as premissas do Manifesto Agile para os RH, que
podera consultar no link abaixo:

https:/ftinyurl.com/manifestoagilehr

0 inquérito & andnimo e confidencial, e ndo devera demorar mais de 15 minutos a
preencher.

Por favor, avalie as seguintes afirmacgdes de acordo com a sua percepgado sobre a sua
organizagao, utilizando a seguinte escala:

1. Discordo totalmente
2. Discordo

3. Neutro

4. Concordo

5. Concordo totalmente

Qualquer ddvida / esclarecimento sobre este inquérito, p.f. envie o feedback para:

Diogo Bento
a32323@ualg.pt

db.eee.pt@gmail.com Mudar de conta @
Eg MNéo partilhado

* Indica uma pergunta obrigataria



A empresa tem uma cultura de abertura as sugestoes e feedback dos *
colaboradores.

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente

A empresa incentiva-me a ter uma cultura de aprendizagem continua. *

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente
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Considero a comunicacao na empresa (dentro e fora da equipa) aberta e *
transparente.

1 2 3 4 5

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente

Mo geral, considero que os meus contributos sao relevantes para melhorar *
a empresa.

Discordo totalmente O O o O O Concordo totalmente

As minhas chefias demonstram transparéncia nas suas decisdes e w
comunicagdes, promovendo um ambiente de confianga.

1 2 3 4 5

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente

As minhas chefias inspiram-me e incentivam o meu desenvolvimento pessoale  *
profissional.

1 2 3 4 5

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente
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Os responsaveis da minha empresa evidenciam, de forma sistemética, atitudes
de compromisso e confianga para com as equipas que lideram.

1 2 3 4 5

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente

Existe um estimulo continuo ao trabalho multidisciplinar e em equipa. *

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente

Tenho autonomia na definigdo das minhas tarefas e metas. *

Discordo totalmente O O o O O Concordo totalmente

A tomada de decistes é descentralizada, sendo estimulada a criagio de redes
colaborativas para a resolugéo de problemas.

1 2 3 4 5

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente

Mo geral, considero os processos na minha empresa claros e concisos. *

1 2 3 4 5

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente

*

*

4
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Sou encorajado/a a procurar e experimentar novas ideias e solugbes, *

1 2 3 4 5

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente

A empresa esta atenta ao seu mercado-alvo e responde com eficécia e rapideza *
contextos de mudanca.

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente

Mo geral, observo uma cultura de inovagéo permanente na empresa. *

Discordo totalmente O O o o O Concordo totalmente

A empresa oferece um ambiente de trabalho inclusivo e diverso, *

1 2 3 4 5

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente

Existe um forte compromisso com o bem-estar dos colaboradores. *

1 2 3 4 5

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente
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0 meu trabalho é geralmente reconhecido e estimula a minha realizagao pessoal. *

1 2 3 4 5

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente

A empresa investe no meu desenvolvimento pessoal e profissional. *

1 2 3 4 5

Discordo totalmente O O o O O Concordo totalmente

No geral, identifico-me com a misséo, visdo e valores da empresa. *

1 2 3 4 5

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente

Mo geral, considero a minha empresa como "agil". *

1 2 3 4 5

Discordo totalmente O O o O O Concordo totalmente

Enviar Pégina 1 de 1 Limpar formulario

=ste comtedde ndo foi criado nem aprovado pela Google, Denynciar abuso - Termos de Utilizacie - Politics de
privacidade

Google Formularios
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APENDICE F

Resultados do Questionario sobre a Agilidade e Cultura Organizacional

da Buy Algarve Properties
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APENDICE G

Resultados da Atividade sobre Propostas de Melhoria no Dominio dos

RH para o Departamento Financeiro da Buy Algarve Properties
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APENDICE H

Slides dos Resultados do Questionario sobre a Cultura Organizacional e

Propostas de Implementaciao de Piloto
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NIVERSIDADE DO ALGARVE

Projeto Agile4ALL

Resultados Inquérito Cultura Organizacional
Propostas de Implementagao

@ UAlg ® UAlg ESGHT

> \:&1 UNIVERSIDADE DO ALGARVE UN]VERSIDADE DD ALGARVE )
Sy e b b FACULDADE DE CIENCIAS HUMANAS E SOCIAIS sl )

g 7, ©) UAI
&
Age n d a > TJ UNIVERSIDADE DO ALGARVE

q Resumo Inquérito de )o Pontos Fortes
Agilidade

Pontos com

. Propostas de
f potena.al para V Intervencio
melhoria
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WALLY, T NEED YOU
TO DO AN INVENTORY
IN OUR WAREHOUSES.

IT SHOULD TAKE ABOUT
A MONTH.

Dilbert.com DilbertC:

HYPOTHETICALLY,
WOULD ANYONE
KNOW THE DIFFERENCE
IF I JUST MADE UP
THE NUMBERS?

10-10-09 £2009Scott Adams, Inc./Dist. by UFS, Inc.
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Os conceitos Agile: Pensamento LEAN, Kanban e Scrum

~ 157 ~



© unlg

NIVERSIDADE DO ALGARVE

Projeto Agile4ALL

O Pensamento LEAN
O Quadro Kanban
A Framework Scrum
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q O Pensamento LEAN -&3 O Quadro Kanban

ose Atividade de Grupo
& A Framework Scrum med (Quadro Kanban +
Scrum)
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O Quadro Kanban

¢ Vantagens do Kanban:

* Permite uma representagdo visual das tarefas;

e Facil Compreensdo e Interpretagao;

* DecisGes tomadas e fundamentadas em equipa;

* Pode ser implementado de forma fisica, ou digital;
* Classificagdo simples e direta das prioridades;

* Promove o trabalho em equipa e a
multidisciplinaridade.

A FrameworkScrum

AGILE

SCRUM

UNIVERSIDADE DO ALGARVE

@ @®) UAlg

>
Cile 4 Y

o] ©unig

> ~
SileyhY

UNIVERSIDADE DO ALGARVE

O Scrum é a framework (estrutura) de gest&o de
projetos mais utilizada na metodologia Agile;

Conceito originario do artigo da Harvard Business
Review “The new new Product-development-game”,
em 1986, e apresentado em 1995;

Defende o conceito de equipas multidisciplinares e
auténomas, com o fim de entregar produtos e / ou
servigos em ciclos curtos de tempo;

E constituido por trés papéis distintos e um minimo
de cinco eventos
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APENDICE J

Resultados da Atividade Pratica sobre o Quadro Kanban
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Ferramentas Digitais Kanban: Trello e Microsoft Planner
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Projeto Agile4ALL

Ferramentas Digitais Kanban:
Trello e Microsoft Planner

U.Alg @ UAIlg ESGHT

> \:‘7 UNIVERSIDADE DO ALGARVE UNIVERSIDADE DO ALGARVE ,
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Agenda

@ & v

Vantagens das O Atlassian O Microsoft
Ferramentas Trello Planner

Digitais
Kanban

0-¢

I

He<Q

Atividade de

Grupo (Criacdo
de um Kanban
Financeiro)
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Porqué Ferramentas Digitais

Kanban?

* dependendo da ferramenta

AtlassianTrello

Desenvolvedor: Atlassian (Australia)

Data de langamento: 2011 (Trellis)

Disponivel em Android, Windows e Online

Utilizado por vérias organizagdes a nivel global (ex.
Coinbase, Visa, Google, Zoom, UNICEF, etc.)

Interface simples e intuitivo

Integragdo com varias ferramentas, através de add-ons
(Slack, Teams, Google Office, etc.)

Uso pessoal e profissional

Opcgdes Gratuitas ou Subscri¢do

@) UAlg

JE UNIVERSIDADE DO ALGARVE

> ~
Cile 4 Y

Facil compreensdo, visibilidade e controlo do fluxo de
trabalho

Promovem a comunicagdo e transparéncia no trabalho, a
satisfagdo do cliente, e a coordenagdo entre equipas

Flexibilidade na definigdo e alocagdo de tarefas, de acordo
aos objetivos estratégico

Ferramentas de baixo custo / gratuitas

Disponiveis em diferentes suportes digitais (computador,
portatil, telemdvel)

Integragdo com outras ferramentas (ex. Microsoft Teams,
Slack) *

Rastreamento e atualizagdo de tarefas em tempo real
Escalabilidade para varias equipas *

Relatdrios e analise de desempenho *

®) uAlg

UNIVERSIDADE DO ALGARVE

Trello
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Questdes?

I NEED YOU TO

WRITE YOUR OWN PUT SOMETHING

IN THERE ABOUT

TLL SIGN IT FOR
YOU TOO. T SEE NO

@SCOTTADAMSSAYS

PERFORMANCE
REVIEW FOR MY REASON FOR YOU INSUBORDINATION.
SIGNATURE TO BE INVOLVED.
' 5 / GOT IT.
/. .@
b [l L I

12-12-18 ©2018 Scott Mdass, Irc./Dist. by Asdrews NcXeel
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Fluxograma de Comunicacio Interna e Introducio ao Microsoft Planner
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Agenda

T i

Fluxograma de Descricdo de Introdugdo ao
Comunicagao Fluxograma de Microsoft Planner
Comunicagdo
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Cile 4 Y

Guia Planner

* Aceder ao Microsoft Planner: @

¢ Através do Browser: '

tasks.office.com . R biogo Bento
Microsoft Planner

Uma forma simples e

visual de organizar o trabalho de equipa

* Através do Teams:
Clicar em “Ver Mais Opgdes” = Planner

Planner Viva Engage

Obter o Planner para i0S

Obter o Planner para Android

) Obter mais aplicacdes

g ©Oung

Guia Planner

> ~
Tilek 1N
* Criagdo de Equipa
* Clicar em Membros
* Escrever o nome ou email dos el BT onolEa v
convidados para o Quadro Kanban. genca nasienoegica Membros
Membros

acme.account (CONVIDADO)

% Diogo Bento
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Guia Planner

* Criacdo de Grupo no Quadro
Kanban:

* Clicar em “Adicionar novo Grupo”
* Descrever o pretendido no Kanban

¢ Criar Nova Tarefa:

* Clicar em “Adicionar tarefa”.
* Descrever o nome da tarefa

* (opcional): Colocar uma data para
conclusdo da tarefa e atribuir membro da
equipa (ou stakeholder).

Guia Planner

* Criagao de Novo Plano:

* Através do Browser:
* Clicar em “Novo Plano”

* Selecionar a privacidade de acordo
ao pretendido. Recomendado usar
“Privado” e definir posteriormente
quem tem acesso.

* Escrever o nome do plano, por
exemplo “Financeiro Buy Algarve
Properties”.

* Criar o Quadro Utilizando “Novo
Plano”

o] ©ung

UNIVERSIDADE DO ALGARVE

> ~
Cile 4 Y

Grelha Quadro  Graficos Agenda @ linha Cronolgica ™ Membros

“) Teste Buy Algarve Prope...
Teste Buy Algarve Properties

Tarefas Pendentes Tarefas em Execugao Tarefas Terminadas

t  Adicionar tarefa t  Adicionar tarefa t Adicionar tarefa

O Financeiro -> Marketing

O Validar Contas Maio 2024

O Testar Plataforma de Reservas

UNIVERSIDADE DO ALGARVE

@ ®) UAlg

> ~
Cile BV

Novo Plano

Nome do plano

Adicionar a um Microsoft 365 Grupo

Privacidade

() Publico - tod: h podem ver teid

plano

plan
Confidenciaidade Saka mas

Escolber uma etiqueta de confidencialidade

Opgoes

®) Privado - apenas 0s membros adicionados por mim podem ver os conteiidos do
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Questoes?

g Oung

> ~
Cile 4 Y

THIS IS THE BEST
PLAN IN THE WORLD,
AND ANYONE WHO
DISAGREES IS AN
IGNORANT NUISANCE.

Dilbert.com DilbertCartoonist@gmail.com

NOW TILL OPEN IT
UP FOR CiOMMENTS.

ANYIONF.?

ANYONE?

8-l6-1l ©2011 Scott Adams, Inc./Dist. by Universal Uclick

ID LIKE TO THANK
YOU FOR SHORTENING
THIS MEETING.
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APENDICE M

O conceito SW2H e o Fluxograma de Comunicacio Interna
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©) UAlg

UNIVERSIDADE DO ALGARVE

Projeto Agile4ALL

ANEXO
O Conceito 5W2H
Fluxograma de Comunicagao Interna

UAlg ®) UAlgescht

> \_:“7 UNIVERSIDADE DO ALGARVE UNIVERSIDADE DO ALGARVE ,
Sileh b FACULDADE DE CIENCIAS HUMANAS E SOCIAIS Elidi Bl i s PR )

N

o] ©unig

O Conceito 5W2H

v/
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Porqué?

0 Qué (What)
Ferramenta que permite Porqua (Why) (Qual a
descrever uma oportunidade Razao)

. L Como (How)
de melhoria através de
diferentes perspetivas QETDEGED A 2
Y Onde (Where) O Queé? Como?
propondo a resposta as R ~
Quem (Who) (Conceito) (Execugéo)

seguintes questdes:
Quanto (How Much)

Quanto? Quando?
(Custo) (Tempo)

Tem a sua origem no Pensamento LEAN e é
utilizado no Agile como uma abordagem de
proposta de resolugéo de problemas.

Quem? Onde?

(Pessoas) (Local)
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APENDICE N

Questionario de Satisfacao sobre o Piloto “Kanban Digital”
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Feedback Sobre Quadro Kanban Digital

Caro/a colega,

No contexto de encerramento do piloto Agile4ALL, vimos por este meio solicitar o vosso
feedback em relagao a implementagao do Quadro Kanban Digital na vossa equipa.

0 questiondrio é anénimo e confidencial, tendo exclusivamente o fim de melhorar as
formacgdes e entender eventuais limitagdes do projeto.

Muito Obrigado pela vossa atencéo.

db.eee.pt@gmail.com Mudar de conta )
88 Nao partilhado

* Indica uma pergunta obrigatoria

A implementacgédo do quadro Kanban digital permitiu melhorar o desempenho das *
minhas tarefas no dia-a-dia do trabalho.

Discordo Totalmente O O O O O Concordo Totalmente

Sinto que a implementac&o do quadro Kanban digital permitiu melhorar o i
desempenho das tarefas na equipa a qual pertengo.

Discordo Totalmente O O O O O Concordo Totalmente



0 quadro Kanban digital permitiu simplificar os processos de comunicagao *
interna na equipa.

Discordo Totalmente o O O O O Concordo Totalmente

A utilizag&o da ferramenta Kanban digital (Microsoft Planner) é facil e intuitiva. *

Discordo Totalmente O O O O O Concordo Totalmente

A implementagéo de um quadro Kanban digital podera trazer mais-valias, em *
particular no dominio da interagao e comunicagao entre equipas.

Discordo Totalmente O O O O O Concordo Totalmente

Acredito ser bastante provavel a continuidade da utilizagdo da ferramenta *
Kanban digital na nossa equipa.

Discordo Totalmente O O O O O Concordo Totalmente

~ 194 ~



Acredito ser bastante provavel a implementagao do quadro Kanban digital em *
outras equipas.

Discordo Totalmente O O O O O Concordo Totalmente

Indique até trés pontos positivos sobre a implementagao do quadro Kanban digital
na vossa equipa.

A sua resposta

Indique até um maximo de trés pontos negativos / principais obstaculos
enfrentados durante a implementacao do quadro Kanban digital na vossa equipa.

A sua resposta

No geral, sinto-me satisfeito/a com a implementagao do quadro Kanban digital — *
no contexto do projeto Agile4ALL.

Discordo Totalmente O O O O O Concordo Totalmente

Caso tenha algumas sugestdes adicionais, por favor indique abaixo.

A sua resposta

Limpar formulario

Nunca envie palavras-passe através dos Google Forms. /



APENDICE O

Resultados do Questionario sobre Piloto “Kanban Digital”
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Feedback Sobre Quadro Kanban Digital

8 respostas

Publicar estatisticas

A implementagao do quadro Kanban digital permitiu melhorar o LD Copiar
desempenho das minhas tarefas no dia-a-dia do trabalho.

8 respostas

5(62,5%)

0 (cla%) 1(12,5%) 0 (0%)

1

Sinto que a implementagao do quadro Kanban digital permitiu melhorar |8 Copiar
o desempenho das tarefas na equipa a qual pertenco.

8 respostas

5 (62,5%)

0 (0%) 1(12,5%) 0(0%)

1



~ 198 ~

0 quadro Kanban digital permitiu simplificar os processos de
comunicagao interna na equipa.

8 respostas

4 4 (50%)

3

2

2 (25%)
1
1 (12,5%)
0 (0%)
0 |
1 2 3 4

A utilizagdo da ferramenta Kanban digital (Microsoft Planner) é facil e
intuitiva.

8 respostas

4
3 3 (37,5%)
2
1
1 (12,5%)
0 (0%) 0 (0%)

0 | |

1 2

[_D Copiar

1(12,5%)

ID Copiar



A implementagdo de um quadro Kanban digital podera trazer mais-
valias, em particular no dominio da interag@o e comunicagéo entre
equipas.

8 respostas

3 (37.5%)

0 (c|)%) 0 ([l)%)

1 2

LD Copiar

Acredito ser bastante provavel a continuidade da utilizagao da ID Copiar
ferramenta Kanban digital na nossa equipa.
8 respostas

3

3(37,5%) 3 (37,5%)
2
1
1(12,5%) 1 (12,5%)
0(0%)
0 |
1 2 3 4 5
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Acredito ser bastante provavel a implementacdo do quadro Kanban IO copiar
digital em outras equipas.

8 respostas

3 (37.5%)

1(12,5%)

0 (0%)

Indique até trés pontos positivos sobre a implementagao do quadro Kanban digital na
vossa equipa.

5respostas

Organizagao, otimizagdo de tempo, gestao de tarefas

Simplicidade

Transparéncia

Melhoria comunicagao

Identificagao de tarefas, distribuigao das tarefas, informagao sobre o fim de tarefas

Facil, simples e direta

Centralizacdo de atribuigdo de tarefas, visualizag@o do progresso das tarefas, Intuitividade na
utilizagao



Indique até um maximo de trés pontos negativos / principais obstaculos enfrentados
durante a implementag&o do quadro Kanban digital na vossa equipa.

Srespostas

Tempo de preenchimento

Criagéo de rotinas de utilizagéo

Tarefas de repetidas dispensam normalmente de identificagdo, calendarizagdo

Pouco usado

Redundéncia - na equipa a atribuicdo de tarefas é mais direta devido a partilha do mesmo
espaco fisico, tarefas correntes e rotineiras ndo faz sentido introduzir no Kanban ex:

langamento de faturas

No geral, sinto-me satisfeito/a com a implementagdo do quadro @ Copiar
Kanban digital no contexto do projeto Agile4ALL.

8 respostas

6
5 (62,5%)
4
2
0 (0%) 1(12,5%) 0 (0%)
0 | |
1 5
Caso tenha algumas sugestdes adicionais, por favor indique abaixo.
0 respostas
Ainda néo existem respostas a esta pergunta.
Este conteudo nao foi criado nem aprovado pela Google. Denunciar abuso - Termos de Utilizag&o - Politica de

privacidade

Google Formularios
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Formacio em Conceitos Basicos de Inteligéncia Artificial (Oferta da

Sessdo de 19 de julho de 2024)
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Projeto Agile4ALL

Topicos de Inteligéncia Artificial
Ferramentas de Inteligéncia Artificial
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O que é a Inteligéncia
Artificial?

(=) o

Tipicamente utilizada em fins
como:

Permite a realizacdo de tarefas
que exigiriam a intervengao
humana por si s6 ou combinada
com outras tecnologias.

Tecnologia que permite que
computadores e maquinas
simulem a capacidade de
resolugdo de problemas e a
inteligéncia humana. (IBM,
2024)

Automagdo e Robdtica

Tarefas criativas (Marketing Digital,
Desenvolvimento de Videojogos)

Desenvolvimento de Software

Pesquisa, analise e classificagdo de
dados (Audio, Video, Texto, ...)

Reconhecimento de Fala
Atendimento ao Cliente

Investigagdo Cientifica

Porqué a Inteligéncia
Artificial?

g Oung

> ~
‘yiic‘&‘k\)

Cerca de 40% dos
empregos globais estao
expostos a Inteligéncia
Artificial, sendo que nos
mercados
desenvolvidos, este
valor atinge mais de
60% (FMI, 2024)

Em 2030, é estimado
70% das empresas
adotarem algum tipo de
tecnologia baseada em
1A
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Mais dados sdo
produzidos atualmente
no periodo de uma hora
que num ano inteiro ha
20 anos atras, sendo
que apenas 1% da
informagdo é relevante
(BofA, 2024)

$

Impacto Econémico
Global (Goldman Sachs,
2024)

7% (ou quase 7 bilies de
dolares) no PIB global

Aumento da produtividade
em 1,5 pontos percentuais
em 10 anos

Impacto acumulado de
+16% no PIB Global em
2030

&

Aumento da eficiéncia:

40% na criagdo de
conteudos

75% em resultados criativos

90% automacdo de
processos



A Inteligéncia Artificial

Generativa

A inteligéncia artificial
generativa (lA generativa) é um
tipo de IA que pode criar novos
contetdos e ideias, incluindo
conversas, histdrias, imagens,
videos e musicas.

A |IA generativa opera em trés
fases:

Treino: Criagdo de um modelo de base
para servir de base aplicagdes de IA
generativa.

Ajuste: Adaptagdo do modelo de base a
uma aplicagdo especifica de IA generativa.
Geragdo, avaliagdo e reajuste : Avaliagdo da
produgdo da aplicagdo de IA generativa e
melhoria da qualidade e precisdo.

Modelos de Linguagem
de Grande Dimensao (LMs)

e Criado pela e Criado pela
OpenAl Mistral

e Conhecido e Competitivo
pelas aplicagdes com o GPT-4

ChatGPT e Dall-
E

¢ Modelo mais
utilizado
atualmente

¢ Considerado o
mais eficiente

e Criado na UE
e Open-Source

@) UAlg

UNIVERSIDADE DO ALGARVE

g

Beneficios:

Aumento da Criatividade
Tomada de DecisGes mais Eficiente
Personalizagdo de Contetidos Dindmica

Disponibilidade Constante

@ ®) UAlg

UNIVERSIDADE DO ALGARVE
v
File kb

e Criado pela o Criado pela e Criado pela
Google Microsoft Meta

o Competidor » Tem origens no (Facebook)
direto do GPT GPT (Microsoft ¢ Open-Source

o Atualmente em é acionista da * Modelo
testes na OpenAl) Eficiente em
pesquisa da o Eficiente em memoria
Google e no termos de
Android memoria

¢ Disponivel no
Windows e
Microsoft Edge
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Momento “Zen”

Zor S o
SCHEDULE A MEETING §
WITH DILBERT AND DEVERTAIND.
MY PHONE TOOK
ALICE FOR NEXT CARE OF IT
TUESDAY AT TEN. 2 AWKUWARD.

©2011 Scott Adams, INC. /Dist. by Universal Ucick

rt.com DilbertC




APENDICE Q

Modelo para Diagnostico de Necessidades de Formacao (Oferta da Sessao

de 19 de julho de 2024)
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Digandstico de Necessidades de
Formacao

Caro/a colaborador/a,

Com o objetivo de efetuar diagnostico das necessidades de formagio

profissional e validar as necessidades de formagio do seu departamento na

Buy Algarve Properties, vimos por este meio solicitar a sua participagdo no
preenchimento deste gquestiondrio,

agradecendo desde ja a sua colaboraggo. A informacg&o proparcionada é anénima e
confidencial, servindo de apoio acs RH da empresa.

Obrigado pela Atengao.

* Indica uma perounta ohrigatéria

1. Frequentou alguma formagéde no ane anterior? *

Marcar apenas uma oval,

L Sim

#

() Nao

2. Em caso afirmativo, em que dominio / drea teve formacgéo?

3. Qual o principal motivo que levou a realizar a formacgao? *

Marcar apenas uma oval.

() Progresséo na Carreira

() Melhoria do Desem penho Profissional
() Upskilling (Obter Novas Competéncias)
() Motivos Pessoais

() Obrigatoriedade

() outro(s)
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Caso tenha respondido "Outro(s)", por favor, indique abaixo o motivo.

As agdes de formagé&o anteriores foram relevantes para o meu dia-a-dia no
trabalho

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo Totalmente

As agbes de formacé&o anteriores valorizaram a minha carreira profissional *

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo Totalmente

Que necessidades profissionais do seu dia-a-dia no trabalho gostaria de
colmatar com acgdes de formagéo?



Gostaria de ter alguma formagao adicional no dominio das "soft-skills"? (ex.
inteligéncia emocional, comunicagao, trabalho em equipa, gestio do tempo,
ete.)

Marcar apenas uma oval.

() sim

[ ) Nao

Caso tenha respondido "Sim" 4 questdo anterior, que tipo(s) de "soft-skill(s)"
gostaria de melhorar?

Para as agdes de formacéo, tenho a seguinte preferéncia horéria *
Marcar apenas uma oval.
() Laboral

| Pés-Laboral

) Misto / Indiferente

Area Departamental *

Marcar apenas uma oval.

) Administrativo e Financeiro
) Maritimo-Turistico

) Experiéncia do Cliente
() Gestéo de Propriedades

) Reservas

) Transfers

__ ) outro

*



12. Caso tenha respondido "Outro’, por favor indique a sua area departamental

13. Tem alguma sugestdo pessoal para agao de formagédo? Em caso afirmativo
responda abaixo.

Este conteddo nio foi criado nem aprovado pela Google

Google Formularios
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