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Resumo

Este estudo mapeia os principais desafios &geis, solucdes, stakeholders e as atividades no trabalho de
designers numa instituicdo financeira digital nacional de grande porte, listando recomendagdes para a
criacdo de um repositério de conhecimentos a partir de revisao assistematica e dindAmicas em grupo; e
prop6e um modelo de fluxograma ilustrativo de todo esse processo, objetivando o gerenciamento dos
interesses do time avaliado e o controle de qualidade do design na empresa participante. Para o estudo foi
utilizado reviséo ndo sistematizada aplicada a um estudo de caso. Os resultados sdo alcangados quando, a
partir da totalidade dos resultados de projeto, sdo sugeridas recomendacfes aos principais problemas
levantados, incluindo as ja dadas pelos profissionais participantes, bem como as fornecidas pela prépria
pesquisa; e na proposicdo de um repositério de atividades, desafios, solucoes e stakeholders, aqui chamado
modelo de gestdo de crises no contexto &gil de designers seus gerentes.
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Abstract

This study maps the main agile challenges, solutions, stakeholders and activities in the work of designers
in a large national digital financial institution, listing recommendations for creating a knowledge repository
based on unsystematic review and group dynamics; and proposes a flowchart model illustrating this entire
process, aiming to manage the interests of the evaluated team and control the quality of design in the
participating company. For the study, a non-systematized review applied to a case study was used. The
results are achieved when, based on the totality of the project results, recommendations are suggested to
address the main problems raised, including those already given by the participating professionals, as well
as those provided by the research itself; and in proposing a repository of activities, challenges, solutions
and stakeholders, here called a crisis management model in the agile context of designers and managers.

Keywords: agility; digital bank; product management; financial technology

1. Introducao

O Brasil registrou em 2021 um total de 1.466 fintechs segundo estudo da Fincatch
(Pereira, 2021), dentre as quais, destacam-se aquelas das areas da Gestdo de Negdcios
(19,85%), Pagamentos (13,98%), Crédito (13,23%) e Contas Digitais (6,48%). De acordo
com levantamento realizado (Ferrari, 2021), pelo menos 82 Mi de contas de usuarios estdo
distribuidas entre os sete maiores bancos digitais do Brasil. Fintechs sdo uma das frentes
que mais recebe investimentos e aportes de risco: dos 11 bilhdes de dolares que ja foram
investidos no ecossistema de startups brasileiras, as fintechs lideram com um total de 331
milhGes (Pereira, 2021). Houve ainda um aumento médio da quantidade de contas por
pessoa de 2020 para 2021 (de 3,2 para 3,9) e a maior parte dos usuarios compdem suas
carteiras por ambos os bancos tradicionais e digitais.

Tudo isso traz grandes implicacdes, ndo apenas a nivel econébmico, mas também
numa camada operacional e metodoldgica. Sendo as fintechs, campeds no recebimento de
aporte e no crescimento financeiro, mesmo durante a pandemia do Covid-19, grande parte
das relacOes trabalhistas e hierarquicas, bem como 0s processos e modelos mentais
criativos sofreram mudancas (McKinsey 2021), algumas ainda imperceptiveis, para se

adaptar aos grandes players.

Um dos muitos dilemas dessas empresas estd na mudanca dos times de projetos

para times de produto (Asana, 2022), resultado da visdo descentralizada, objetiva, cruzada
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e humanizada que as empresas construiram para suas equipes de profissionais criativos,
vide engenheiros, designers, analistas, marqueteiros, recursos humanos (ou gestores de
pessoas) e pessoas de negocios. E se estudada a evolugdo das instituicdes financeiras,
bancos tradicionais quase sempre foram mais voltados aos métodos de cascata, e 0s
digitais voltados a agilidade. Hoje em dia, contudo, essa divisdo ja ndo existe, e agilidade

ndo é mais o ingrediente secreto para a inovacao, entregas rapidas e times enxutos.

O waterfall também ndo é mais visto como um planejamento engessado, mas
ambos tém seu momento no ciclo de vida dos produtos e das organizac6es (Pedroso,
2020). Dentro dessa influéncia da fintech na agilidade e da agilidade na fintech, foram
mapeados 0s atores desse processo e todos os niveis metodoldgicos pelos quais perpassam

seus trabalhos e suas decisdes, tendo como base o dia-a-dia dessa grande fintech.

Hoje em dia, a maior parte dos desafios que envolvem o Design Agil e a Pesquisa
Agil esta relacionada ao prazo das entregas; a profundidade das entregas no tempo que
Ihes € permitido; e na validacdo dos dados (Twidale e Hansen, 2019). Nesse sentido, ha
um choque de valores (Knapp et al., 2017; Nussbaum, 2011): de um Design e pesquisa
que se enrigueceram metodologicamente e estdo cada vez mais aptos ao contexto
empresarial, mas que perde qualidade se, e somente se, alterar completamente seus
préprios processos, sendo que algumas etapas, especialmente de testes, possuem

requisitos minimos de qualidade.

Assim a atual pesquisa teve como objetivo realizar o mapeamento dos principais
desafios &geis com as possiveis solu¢gdes em uma instituicdo financeira digital nacional

de grande porte.
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2. Referencial Teorico

2.1. Fintech

A fintech comecou com o inicio da globalizagéo financeira com a interconexao de
cabos transatlantico entre a Europa e a América em 1866 até a invencdo do primeiro caixa
eletronico Automatic Teller Machine (ATM) em 1967, assim revolucionando o setor
financeiro, adaptando as tecnologias analogicas para transmissdao mais rapida de
informacdes financeiras, transacdes de pagamento em todo o mundo (Setiawan e Maulisa,
2020). As fintechs ajudam nas inovagdes tecnoldgicas do mercado financeiro, criando
modelos de negdcios com o uso da tecnologia em servigos digitais (BACEN, 2020).

Na tabela 1 é demonstrada a evolugéo da fintech com os marcos de cada momento.

Tabela 1: Evolucdo da Fintech

Era Periodo Evento Causa da transicao
Fintech 1.0 1866-1967 Revolucéo Industrial Queda do comércio de escravos
Fintech 2.0 1967-2008 Processo da Internet/digital Fim da guerra fria/ascensdo da

descolonizagéo

Fintech 3.0 2008-2013 Smartphones, Plataformas de Crise financeira de 2008
midia social e novos servigos
financeiros
Fintech 4.0 2013-2019 Industria 4.0, Aprendizagem de COVID-19

Maquina, mercados emergentes

Fintech 5.0 2019-atual Mercados financeiros avangados,
economias circulares,
desenvolvimento de inovagGes,
cidades inteligentes, sistemas
baseados em nuvem, big data e
internet das coisas.

Fonte: Adaptado de Mah et al. (2022)

No Brasil, as fintechs podem ser categorizadas de crédito, de pagamento, gestéo

financeira, empréstimo, investimento, financiamento, seguro, negocia¢do de dividas,
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cambio e multisservigos (BACEN, 2020). E as fintechs em territorio brasileiro podem
atuar em dois tipos de crédito como intermediacdo entre credores e devedores em
Sociedade de Crédito Direto (SCD) e a Sociedade de Empréstimo entre Pessoas (SEP),
cujas operagdes constardo do Sistema de Informacdes de Créditos (SCR); as fintechs que
querem operacionalizar com a as linhas de crédito SCD ou SEP devem solicitar
autorizacdo ao Banco Central e todas as fintechs sdo regulamentadas desde abril de 2018
pelo Conselho Monetario Nacional (CMN) — Resolucdes 4.656 e 4.657 (BACEN, 2020).

2.2. Método Waterfall e Agil

O método waterfall (cascata) faz a referéncia da cascata de &gua, onde a agua
nunca retorna a sua origem, dessa forma é feita a analogia de que existe uma ordem
preditiva a ser seguida, ou seja, de ordem sequencial, onde para seguir para 0 proOXimo
passo faz necessario finalizar o passo anterior, a utilizacdo do método waterfall tem como
guia norteador PMBOK (Fonseca et al., 2023). J& o método agil é mais flexivel e
adaptavel a situacdo que seré utilizado (Fonseca et al., 2023), na figura 1 é demonstrado

a comparacao entre 0s dois métodos.

Figura 1: Waterfall vs Agil

Conception AGILE
Initiation Conception
Analysis Initiation

Design Analysis

Construction V S Design
Testing Construction

Deployment Testing

WATERFALL Deployment

MODEL

Fonte: Geeks for geeks, 2023
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Foi utilizada uma abordagem abdutiva de pesquisa (Gonzalez e Haselager, 2002).

Nesse sentido, foi definida a seguinte hipotese: "é possivel gerir mudancas no design de

novos produtos numa fintech digital através de um modelo baseado num mapa [organico]

de direcionamentos”. Primeiramente, foi realizada uma revisdo ndo sistematica de

literatura (Rother, 2007) para contextualizacdo do problema exposto. Ainda que nédo se

trate de uma revisdo sistematica de literatura especializada em metodologias ageis para

Design e pesquisa, foram utilizados alguns critérios na selegdo de conteidos relevantes a
este trabalho (Tabela 2).

Tabela 2. Critérios de inclusdo de contetido para revisdo assistematica de literatura

Critério

Descricao

Quanto ao contelido
das fontes

Metodologias, métodos, modelos e/ou ferramentas para gestdo &gil do design e da
pesquisa de produto; gestdo de crises e/ou mudancas ageis; principais abordagens
contemporaneas do Design e da pesquisa em empresas.

Data das
publicacdes

Conteldos dos ultimos 30 anos, tendo em vista que a criacdo do Design Thinking e o
que levou & sua cria¢do serd usado como marco principal desta revisdo.

Tipo das
publicacdes

Livros dos principais autores dos métodos ageis ou de design contemporaneo (a partir
de 1980); guias e manuais ageis; artigos cientificos, livros brancos e boletins de noticia
especializados.

Natureza dos dados

Secundarios (analises de experimentos) e terciarios (analises de analises e ndo-analises).
Serdo muito utilizados contetidos de carater teérico ou fundamenlista.

Ferramentas de
pesquisa

Livros digitais e fisicos adquiridos em lojas e/ou livros e artigos em publicacdes de
carater aberto gratuito. Foi recorrente o acesso a plataforma JSTOR.

Fonte: Dados originais da pesquisa
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Define-se aqui como contemporaneo o momento atual, marcado pelo fim dos
movimentos Moderno e Pds-Moderno (Burdek, 2010), a ascensdo do terceiro grande
paradigma do Design (Nijs, 2019) e a criagdo do Design Thinking de Brown (2008). Ao
se chocar tais conteudos, esperava-se entender um pouco melhor as relagdes entre as [nem
tdo novas] dindmicas empresariais, um Design que levava em maior consideracdo as
necessidades dos negdcios e a importancia de testar com usuarios, e a adaptacdo de seus

processos para gerir mudancas e possiveis falhas criativas.

Logo apos, sessbes de dindmica cocriativa (Hanington e Martin, 2012) para
agrupamento e aprofundamento das principais atividades e dos desafios no contexto de
fintechs digitais. Este quasi-experimento foi composto de trés etapas para mapear as
principais dificuldades de um time de design e como eles lidam com essas crises: quais
as principais crises? Que solugcdes normalmente sdo dadas a elas? Qual o seu processo
decisério? Ha outras opgbes disponiveis? Que stakeholders essas pessoas impactam ou
sdo impactadas por? Qual o grau de influéncia desses stakeholders no processo decisério?
Que caréncias estratégicas, operacionais, técnicas e comportamentais existem que
colaboram para impedir alcancar a melhor solucdo? Para isso, foram realizadas onze
dindmicas ao todo, sendo dois gerentes de Design; trés designers de produto, dois de

contetido e de quatro pesquisa.

Como todas as sessdes foram realizadas a distancia, foi necessario que eles
acessassem a sala virtual criada no Google Meet via computador, e que possuissem boa
conexdo de internet. No quebra-gelo, os participantes foram apresentados ao projeto de
pesquisa, objetivo e regras de conduta. Todos ja tinham assinado o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido [TCLE]. Nessa primeira parte, houve uma conversa
mais aberta e rapida, como forma de aliviar a tensdo e determinar o tom do experimento
que iriam participar. Apesar de terem nomes, emails e dados coletados no TCLE para fins
legais; bem como vozes, imagens e opinides via gravacdo, nenhum desses dados foi

disponibilizado em publico ou foi inserido nessa publicacéo para fins de privacidade e
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anonimidade. O TCLE terd validade de seis meses apds conclusdo da pesquisa. No ato de
exclusdo dos dados brutos apds pesquisa, 0s participantes deverdo ser informados, bem

como da publicacdo da pesquisa final.

Na rodada de discussdes, os participantes elencaram e agruparam atividades,
stakeholders e desafios em seus trabalhos. Essa foi uma atividade individual, e nenhum
participante teve contato com outro. Eles construiram o passo-a-passo de suas atividades,
em design e em lideranca de design, e inseriram em cada uma os obstaculos e iniciativas
que tiveram para de resolvé-los. Finalmente, ap6s a construcdo da jornada, houveram

agradecimentos e avisos legais para encerrar a dindmica.

O fluxo de atividades, bem como agrupamentos, stakeholders, principais
problemas/desafios e suas solucbes — reais e ideais — foram mapeados e sintetizados por
cargo, devido a natureza dos trabalhos de cada uma dessas quatro especialidades no
Design. A ideia foi, primeiramente, dar voz a esses problemas, trazé-los a tona, e sé entéo,
pensar em enderecar solugdes, na forma de recomendac6es e de um modelo de gestdo de

decisbes, para cada grupo de profissionais.

4. Analise e Interpretacdo dos Resultados

4.1. Discussao

Neste estudo de caso, foi mapeada toda a estrutura que compde uma equipe de
produto desta fintech brasileira de grande porte. Dessa estrutura, foi recortado um time de
Design, alvo deste estudo, para posterior detalhamento. Foi usado como base o modelo
Spotify de divisao de trabalho em Produto (MELLO, 2018). Um exemplo dessa estrutura
pode ser compreendido na Tabela 3.
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Tabela 3. Exemplo de hierarquia de um Gnico time agil de produto e suas siglas

Nivel Posicéo

Nivel 1 CPO - "Chief Product Officer" (Diretor, VP, Head Sénior)

Nivel 2 Head Design Head Produto Head Tecnologia

Nivel 3 Gerente Design Produto (PDM) Gerente Gerente Tecnologia
Produto (PM) (TM)

Nivel 4 Designer Designer Pesquisador  Equipe Design Desenvolvedor (DEV)

Produto (PD)  Conteudo (CD) (UXR)

Fonte: Mello, 2018.

Neste modelo, cada esquadrdo (do inglés, squad) é formado por uma equipe que

compdem profissionais distintos unidos para desenvolver um ou mais projetos de mesma

natureza. Eles seguem regras, conduta, processos, politicas e até possuem planos de

crescimento verticalizados em carreira. Para garantir a qualidade e satisfacdo do trabalho

desses profissionais, criam-se entdo os capitulos (do inglés, chapters). O conjunto de

squads, cada um cuidando de parte de um produto maior, forma uma tribo (do inglés,

tribes), as quais totalizam aquele projeto ou parte significativa de um portfélio. A Figura

2 apresenta tais niveis hierarquicos e suas fungdes desempenhadas nos times de Produto

e Design no modelo Spotify.
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Fonte: Cruth, 2022

O conjunto de tribos é gerenciado por um Diretor Geral, um Head Sénior ou até
mesmo um profissional de nivel-C — normalmente, na figura do CPO (em inglés, Chief
Product Officer). As Guildas (do inglés, guilds) nada mais sdo que comunidades formadas
voluntariamente pelos profissionais de muitos niveis das tribos para discutir e investir
num ou mais topicos de mesmo interesse. Cada tribo possui pelo menos um Trio (do

inglés, TPD Trio), composto por um lider de tecnologia, um de produto e um de Design.

Na conversdo de duas ou mais tribos, surgem as Aliancas (do inglés, Alliances).
No Modelo Spotify (Kniberg e lvarsson, 2012), podemos dizer que as liderangas de um
squad estdo no nivel trés; as de uma tribo no nivel dois; e as de uma alianga no primeiro.
H& muita semelhanca entre 0 Modelo Spotify e as estruturas organizacionais dos tipos
Projetizada e Matricial Forte (PMI, 2017), conforme demonstrado nos fluxogramas da

Figura 3:
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Figura 3. Matricial forte (esquerda) e projetizada (direita)
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do projeto
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Fonte: PMI (2013)
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Em ambas hd moderada a total autoridade conferida aos gerentes de projeto, que

também atuam integralmente a frente das atividades da equipe. Apesar das similaridades,

n&o fica claro se 0 Modelo Spotify (Kniberg e Ivarsson, 2012) foram de fato inspirados

nas propostas dos Guias PMBOK, mas em seu artigo, eles chegam a mencionar a

aprovacao do modelo por Alistair Cockburn, um dos fundadores do movimento agil, que

afirmou que buscava alguém para implementar esse modelo desde a década de 1990.
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4.2. Resultados das dindmicas em grupo com designers de produto

Os resultados foram divididos em subtopicos para cada cargo dos participantes.

Na Tabela 4 estdo contidos os principais resultados das dindmicas com designers de

produto.

Tabela 4. Alguns dos principais resultados das dindmicas com designers de produto

Grupo

Subgrupo Stakeholders

Desafios Solugdes

PD1 -- PD1.1 -- Definicbes GPM, PM, TM, Falta de visdo estratégica N/A [Nao se aplica]
Planejamento de OKR DA, DesignOps  das lideranga de produto
(OKR global).
PD1.4 - PM, PDM, TM, Atualizar a Definir uma
Documentacdo de Dev, PD, CD, documentacéo. periodicidade para
planos UXR atualizar documentacéo.
PD2 — Execucéo PD2.3 — Design de TM, Dev, N/A N/A
fluxos ProductOps
PD2.5 - CD Design System ndo traz Design System trazer mais
Prototipacédo informagBes sobre status visibilidade em todas as
dos componentes, skills dos componentes
ocasionando a busca por que estdo prontos para
alternativas para 0 uso.
objetivo do fluxo.
PD4 -- PD4.1 -- Tracking PM, DA, Trackings errados. Melhorar o ambiente de
Monitoramento DesignOps QA (ambiente de teste).

Fonte: Resultados originais de pesquisa

No caso dos designers de produto, a maior parte de seus problemas se concentram

na tomada de decisGes, no desalinhamento de viséo de suas liderancas e na consequente

mudanga continua de prioridades. Seus processos sdo inchados, com muitas atividades

repetidas em diversos ciclos desnecessarios (Nussbaum, 2011; Pedroso, 2020).

12
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Atividades de pesquisa sdo negligenciadas, muitos produtos sdo desenhados e entregues

sem qualquer validacdo (Bergen et al., 2012), comprometendo suas chances de sucesso.

Ao chegar nos altos niveis, como ndo ha dados que embasam as decisdes projetuais, 0s

produtos sdo retornados para revisdes. Apesar de tudo, a equipe de designers também

precisa aprender a lidar com redirecionamentos, por vezes importantes. Por este motivo,

foram propostas algumas recomendacdes para esses problemas (Tabela 5).

Tabela 5. Recomendaces para tratamento dos principais problemas sintetizados pelos designers de

produto
Problema Descricéo Recomendacéao
1. Objetivos Muitos dos objetivos de Design estdo  Alinhar periodicamente propostas,

desalinhados

desalinhados  dos  propostos  pelas
liderangas de Produto e Negdcios, mas
alguns fazem mais sentido.

expondo visdo de Design e motivo das
decisdes (baseadas em dados de mercado,
internos ou de pesquisa).

2. Agenda
congelada

Excesso de atividades para um dnico
colaborador, preenchendo toda a sua
agenda e impedindo sua participagdo em
tarefas secundarias.

Mapear quantidade de entregas ndo
realizadas no  trimestre,  propostas
canceladas; e quantas foram entregues com
sucesso.

3. Propostas sem
base

Muitas das propostas de design se baseiam
apenas no know-how profissional, sem ter
passado por qualquer validacdo de mercado
OU COM USUArios.

Definir métodos de validagdo e priorizagao
de propostas de design, e tentar estabelecer
relagcbes com resultados de pesquisas novas
ou antigas.

4. Lideranca
miope

Liderancas intermediarias em desacordo
com a visdo das altas liderangas, gerando
trabalhos que precisam ser revisados varias
vezes.

Alinhar conjuntamente com as altas
liderancas e dar visibilidade ao decorrer das
propostas, evitando surpresas indesejadas
no final.

5. Padroes
obsoletos

Design  System  impedindo alcancar
experiéncias significativas nas propostas de
design por ndo suportar tecnicamente as
necessidades dessas propostas.

Design System ndo existe para impor:
realizar revisdo técnica para atualizar novos
padrdes de componentes, telas e interacdo
(Design System v2).

13

Journal of Technology & Information — VVolume 4 — #01 — 2024 - ISSN: 2764-2224

WWW. jtni.com.br


http://www.jtni.com.br/

Journal of Technology & Information

Problema Descricéo Recomendacéo
6. Dados sem Excesso de monitoramento com dados Criar metodologia para monitoramento e
confianca irregulares. atualizagdo de dados monitoraveis.
7. E dificil Pouca agenda e excesso de dados torna  Criar formula para priorizagdo de dados,
monitorar dificil ter uma visdo completados produtos.  reduzindo  dashboards  apenas  ao
necessario.
8. Lideranca Liderancas ddo muitas ordens sem qualquer  Negociar alternativas e gerenciar as
impositiva base. expectativas dessas liderancas para garantir

coeréncia das entregas.

Fonte: Resultados originais de pesquisa

Algumas dessas recomendacdes sao simples mudancas na forma como a definicéo
de atividades é negociada (Fisher et al., 2013), uma vez que, além de as entregas de design
de produto serem muito visuais e abertas a interpretacdo, elas precisam estar realmente
alinhadas as visdes estratégicas do time de Produto (Doerr, 2019). Adicionalmente, é
necessaria a implementacgdo da gestdo de cronograma (PMI, 2017), dentro da gestdo do
roadmap de entregas (Knapp et al., 2017).

4.3. Resultados das dindmicas em grupo com designers de pesquisa

A Tabela 6 apresenta os principais resultados com pesquisadores, e a Tabela 11
seguinte agrupa as principais recomendacfes para tratar os problemas mapeados nesse
grupo, algumas com solugdes conhecidas e baseadas em sugestbes do préprio grupo,
outras dadas no projeto.
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Tabela 6. Alguns dos principais resultados das dindmicas com pesquisadores de UX

Grupo Subgrupo Stakeholders Desafios Solugoes
UXR4 -- UXR4.1 -- Acesso PDM, GPM, PM, Falta na clareza dos Alinhar as oportunidades de
Levantaro as metas e Head de OKRs da area. pesquisa com as OKRs da tribo.
problema  desafios do Negocios ou
quarter Produto, VP
UXR4.2 -- PD, CD, DA, BA Tempo/agenda dos Necessidade de priorizar quais
Mapear principais stakeholders para stakeholders sdo mais importantes
dividas e participar das agendas e de conversar diretamente para
hip6teses do time iniciais; Pesquisa ndo é estabelecer o melhor horario.
priorizada por PD e
liderancas.
UXR9 -- UXR9.1 -- UXR, ReOps Conseguir Abordar mais pessoas que o0
Executar Recrutamento participantes é dificil. necessério e contratar fornecedor
pesquisa (externo).
UXR9.6 -- Participante Solicita atencdo e isolamento do
Execucdo da desengajado durante o participante para se manter na
pesquisa procedimento. dindmica.
UXR10-- UXR10.2 -- UXR, PD, CD, Fazer a sés pode gerar Sessdes rapidas de coanalise com
Estudar Andlise e sintese PDM vieses. colegas e coandlise assincrona.
resultados  de dados
de
pesquisa

Fonte: Resultados originais de pesquisa

Numa analise geral, a maior parte dos problemas parece ter relagdo com

cronograma (PMI, 2017), ja que é dificil alinhar uma mesma agenda para realizagdo de

algumas tarefas que dependem da participacdo e do engajamento de determinados

stakeholders; a sensacdo de que pesquisa € um tema despriorizado pelas liderangas

(Fisher et al., 2013); com a comunicacao, uma vez que € dificil entender os objetivos e
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resultados-chave do time no trimestre; e finalmente a questdo do desengajamento e

descentralizacao de informacdes.

Foi necessario, durante a sintese, separar aqueles considerados stakeholders
essenciais ao desenvolvimento da tarefa, daqueles opcionais/temporérios. Os
pesquisadores também ndo conseguiam diferenciar alguns cargos, visto que cada time
possui a propria percepcdo sobre esses cargos (Kniberg e Ivarsson, 2012). Quanto ao
repositorio, como cada alianca (no contexto da instituicdo pesquisada, unidade de
negdcio) tem seu préprio corpo e modelo de gestdo, todos se utilizam das mesmas
ferramentas para fins de repositério, mas cada uma com seu préprio layout e modo de
arquivamento. Isso torna dificil a busca por informacdes por outros pesquisadores, ja que
cada um esta acostumado com o proprio modelo de arquivamento (PMI, 2017). Seguem
na Tabela 7 as principais recomendacGes para 0s problemas mapeados com

pesquisadores.

Tabela 7. Recomendaces para tratamento dos principais problemas sintetizados pelos pesquisadores

Problema Descricdo Recomendacéo
1. OKRs Ndo é claro o suficiente, levando a Garantir que a pessoa pesquisadora segue, em seu
confusos maltiplas interpretacdes ou trabalho, os mesmos OKRs.

simplesmente ndo trazem qualquer
beneficio real.

2. Pesquisa
desvalorizada

Pesquisa é um exercicio cansativo de
convencimento e auto-afirmacéo. Muitas
vezes, é necessaria a ordem de uma alta
lideranca para que  stakeholders
participem das atividades de pesquisa e
em outras, nem mesmo as liderangas
fazem sua parte.

Investigar o motivo pelo qual a pesquisa ainda
ndo comprou stakeholders. Que visdo essas
pessoas tém de pesquisa para que seja possivel
agregar valor ao Produto? Modificar os
entregaveis de Pesquisa para se adequar a
Produto.
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Problema Descricao Recomendacéo

3. Cada tribo tem seu proprio modelo de  Desenhar coletivamente um layout padrdo de
Repositorio repositorio de pesquisas, mesmo que  repositdrio e pesquisa de conteudo.

sem padréo todas usem a mesma ferramenta (o0

Confluence).

4. Os participantes demoram a engajar, a8  Mapear nos Gltimos doze meses de pesquisa 0s
Dificuldade vezes nem engajam. Muitos aceitam e  principais momentos onde houve aumento e
em recrutar depois cancelam a participacdo. Outros  diminuicdo na participacdo de convidados em
participantes simplesmente faltam ao evento. eventos de pesquisa.

de pesquisa

5. Lideranca Liderancas s6 querem fazer tudo do jeito  Negociar alternativas de pesquisa de acordo com
dominante delas, tém dificuldade em delegar e resultado desejado e impacto previsto.
fazem birra se de outro modo.

Fonte: Resultados originais de pesquisa

Para os pesquisadores, 0 maior problema também esta na negociagdo de entregas
(Fisher et al., 2013), porque muitas pesquisas sdo metodologicamente impecéveis [nas
palavras de muitas liderancas da empresa], mas sem muito impacto, pois trazem
resultados muito abrangentes. Eles também precisam trabalhar a comunicac¢do, quanto a
como traduzem os resultados de pesquisa em atividades de design (Project Practical,
2023).

4.4. Resultados das dindmicas em grupo com designers de contetdo

Séo apresentados os principais resultados obtidos nas sessdes com designers de

contetdo (Tabela 8).
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Tabela 8. Alguns dos principais resultados das dindmicas com designers de contetdo

Grupo Subgrupo Stakeholders Desafios Solucdes
CD1 - Briefing CD1.2 — Analisar PDM, PM Identificar em tickets de PM/PDM identificar a
tickets de atendimento  ofensores importancia de ter a
atendimento da experiéncia se isso pessoa de conteudo
pode ser resolvido no identificando
contelido ou contetdo + oportunidades de
fluxo. melhoria.
CD2 — Discovery  CD2.1 - Pesquisa PD, UXR, PM Processo burocratico de N/A
de contetido pesquisa: pouco tempo
para 0 projeto e o
processo de
pesquisa/testes leva
ainda mais tempo.
CD2.4 - N/A N&o ser inserida em Trazer mais visibilidade
Benchmarking de inicio de projetos faz a para o trabalho de
termos gente ter alguns conteudo com
desalinhamentos durante apresentacdes
0 Processo. periddicas/cases.
CD3-FAQ CD3.1 -- PD, PM Dificuldade em receber Alinhamento e validagdo
Produgdo de FAQ corretamente as regras de regras de negdcio.
ou glossario para a criagdo desses
artigos.
CDA4 - Criar CDA4.1 — Produzir PDM, PD, PM Sugestdes baseadas em Pesquisa de termo para
conteido conteido "achismos" e "gosto apontar qual é o mais
pessoal" das pessoas familiar para pessoa
acima. usuaria a partir de
pesquisas no google,

tickets e benchmarking.
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Grupo Subgrupo

Stakeholders Desafios Solucdes

CD6 — Apresentar CD6.1 —

PDM, PM A pesquisa de termos Liderancas de conteldo

resultados Resultados de ndo é levada a sério, e defender os resultados
pesquisa de deveria ser considerada para o time de Produto,
termos desde o comeco do fluxo trazendo exemplos/cases
de projeto. e realizando workshops.
CD6.2 —
Negociar
alteracGes

Fonte: Resultados originais de pesquisa

Os problemas relatados pelos designers de conteddo podem ser resumidos em trés
grandes grupos: o primeiro, sobre a gestao de tempo (PMI, 2013) e 0 excesso de trabalho,
quando esses profissionais sao responsaveis por produzir o contetdo escrito de todo um
grupo de produtos de um aplicativo digital, diferente dos designers de produto, que ha um
para cada time. O segundo grupo € o da auto-validacao e resisténcia das liderancas (Fisher
etal., 2013): o pessoal de contetdo precisa estar constantemente defendendo os resultados
de suas propostas, mesmo sendo especialistas no que fazem ou até mesmo trazendo
pesquisas com usuarios que validam seus resultados (Bergen et al., 2012). As liderancas,
além de impor muitas vezes a propria visdo de produto aos resultados de conteudo, ainda
evitam alguns resultados validados e provavel sucesso social. Muitas dessas liderancas
de produto e negdcio, quando confrontadas acerca do motivo de uma decisdo unilateral,

afirmam que 'foi por raz6es comerciais ou estratégicas' (Fisher et al., 2013).

Por altimo, o grupo de visao estratégica e repositorio, quando esses profissionais
tém dificuldade de garantir que os resultados de seus trabalhos estéo totalmente alinhados

a visdo estratégica das liderangas, seja porque realmente h4 desalinhamento ou porque
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simplesmente suas entregas ndo trouxeram os resultados esperados 'que comprovem a

opinido pré-formada do lider' (Burdek, 2010; Nussbaum, 2011). Para essas e outras

questdes, é apresentado abaixo um quadro (Tabela 9) com recomendacdes para seu

tratamento:

Tabela 9. Recomendaces para tratamento dos principais problemas sintetizados pelos designers de

contetido

Problema

Descricao

Recomendacao

1. Excesso de
trabalho

Ha poucos designers de conteudo para
muitos squads, e os designers de conteldo,
de todos os produtos da tribo.

Rever a estratégia de alocacdo dos
designers de contetdo, talvez, seguindo o
mesmo modelo dos designers de produto:
um por squad.

2. Lideranca
egoista

Liderancas ndo aceitam resultados de
propostas de conteddo, mesmo quando
validadas com wusudrios, simplesmente
porgue ndo concordam com Seu Viés.

Negociar resultados e mudancas, buscando
uma relacdo de ganha-ganha. A empresa
precisa investir mais no comportamento
sadio e positivo de seus lideres.

3. Repositorio
acessivel

H& pouco tempo para dedicar a realiza¢do e
acompanhamento de tantas propostas e
pesquisas de conteldo, sendo comum
ocorrer desalinhamentos no decorrer do
trabalho.

E preciso criar uma alternativa mais ampla
de repositério, com resultados mais
acessiveis para liderancas de produto e
negécio, e com motivos por trds de
propostas mais evidentes. O repositério
deve ser atualizado no decorrer de todo o
projeto, com intervencdo de liderangas em
caso de desvios do objetivo pretendido.

Fonte: Resultados originais de pesquisa

Este € o terceiro grupo que faz alguma reclamacdo de sua geréncia em produto, o

que pode realmente implicar em falhas comportamentais da gestdo, necessitando que a

empresa revise seus padrdes de lideranca (Schein, 2009). O repositorio também surge

como algo que necessita de um padrdo (Walsh et al., 1991), corroborando com a

recorréncia deste problema em todos os grupos pesquisados.
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4.5. Resultados das dindmicas em grupo com gerentes de design

Por ultimo, sdo trazidos abaixo os principais resultados obtidos nas sessfes com

gerentes de design (Tabela 10).

Tabela 10. Alguns dos principais resultados das dindmicas com gerentes de design

Grupo Subgrupo Stakeholders Desafios Solugbes
PDM1 — PDM1.2 — Head de Design  H& baixa maturidade  Sempre ir além, ter
Direcionando Negociar na compreensdo do entregas acima do
esforgos participacdo de Design pela empresa. esperado.

Design

PDM2 — Gestédo PDM2.1 - PD,PM Desencontro entre - Sessdes de Briefing
do design Coordenar ideacéo e mais profundas e
solucbes de oportunidade de alinhamentos mais
Design negoécio. curtos (checkpoints).
PDM2.3 — Todos Seguir prazos Tomar essas decisdes
Gerenciar estipulados sem estar em conjunto, com
prazos e previamente alinhados  todos os envolvidos, e
entregas com demais times e avaliar cada pauta para
organizar a agenda saber a necessidade de
diante de tantas encontros sincronos.
reunides solicitadas.
PDM3 - Controle PDM3.1 — PD, CD, UXR, Subjetividade do N/A
de qualidade Gestéo da  DesignOps Design.
praxis
projetual
PDMS5 — Gestédo PDM5.1 — PD, CD, UXR, Conhecer e se  Encontros presenciais
de pessoas Gestédo de TM, PM, relacionar apenas de pontuais e criagdo de
carreiras e PDI  DesignOps maneira virtual, e um processo féacil para

identificar e qualificar
as habilidades dos
colaboradores.

o liderado realizar e
engajar em seu PDI.
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Grupo Subgrupo Stakeholders Desafios Solug6es
PDM6 — Gestédo PDM6.2 — Todos Registrar  atividades  Engajar e cobrar essa
de entregas Compilar dos times em padrBes  acdo paraque o time se

processos e executivos para criar divida e realize essa
resultados banco de  documentagdo.

conhecimentos.

Fonte: Resultados originais de pesquisa

Além de se repetirem problemas de autovalidacdo, a necessidade constante de
convencer a empresa da importancia do Design (Burdek, 2010; Nussbaum, 2011) — como
se ndo fosse o suficiente o fato de que sem Design, ndo haveria produto — e questdes de
agenda, as liderancas precisam lidar com pedidos constantes de revisdo por parte dos
liderados, e de mudanca por parte das altas liderancas. O fato de muitas entregas de
Design serem feitas sem embasamento em dados internos ou de pesquisa também motiva
muitas criticas, ainda que as boas praticas e heuristicas de design tenham sido aplicadas;
e mesmo que 0 motivo de pouca pesquisa para embasar seja 0 excesso de pedido de telas
e componentes graficos, que lota agenda dos liderados (Cruth, 2022; Knapp et al., 2017;
PMI, 2017).

Parte disso esta ligado ao fato apontado por um dos gerentes de design
participantes: o Design é subjetivo! (Bergen et al., 2012) As humanidades sempre
enfrentam muita dificuldade em defender propostas e solu¢des, mesmo que baseadas em
conhecimentos formais do campo, se ndo houverem numeros atrelados a elas. Ja se
percebeu na empresa que propostas que vinculam dados internos de uso do produto a

métricas de desempenho (Doerr, 2019) sdo mais facilmente aceitas.

Também, a distancia do trabalho (tendo em vista que todo o corpo operacional de

analistas trabalha em regime domiciliar) dificulta mudancas e correcdes rapidas de curso
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(McKinsey, 2021; Pedroso, 2020), bem como a gestdo dos interesses, do engajamento e

das carreiras dos liderados. Abaixo, segue um compilado de recomendacgdes para 0s

principais problemas citados pelos PDM (Tabela 11).

Tabela 11. Recomendacdes para tratamento dos principais problemas sintetizados pelos gerentes de

Design
Problema Descricao Recomendacéo
1. Design Dificuldade de ‘'vender' Design [e as Tentar atrelar todas as solu¢des de Design a
subjetivo propostas de produto do time]. OKRs, KPIs ou métricas de desempenho,
como NPS, CES, CSAT e SUS. Também
vincular propostas e decisfes a objetivos da
tribo e do squad.
2. Time Desengajamento gerado pela dificuldade do  Criacdo de ritos continuos para troca de
desengajado gerente acompanhar mais proximamente os  experiéncias pessoais e profissionais, a

liderados, ou de garantir a correta
supervisao de carreiras, entradas e saidas.

distancia e presenciais.

3. Processos
incompletos

O processo de Design nas equipes é
incompleto, pois ndo realizam pesquisa
exploratoria para propor, nem pesquisa
validativa para embasar propostas.

Garantir melhor cadéncia das entregas dos
times, e definir formalmente que pesquisas
e testes também sdo entregas de Design.

Fonte: Resultados originais de pesquisa

E preciso salientar que muitos problemas enfrentados por cada um dos cargos séo

comuns entre si, gerando pontos de concordancia na jornada de trabalho: subjetividade

do design (Birdek, 2010), desengajamento (Schein, 2009) e problemas com metodologia
(Knapp et al., 2017).

4.6. Repositorio e recomendacdes para a gestdo agil do design numa fintech

A fim de facilitar o enderecamento de solugdes aos problemas mapeados nas

atividades levantadas com participantes, foi iniciado o desenvolvimento de um modelo

de repositorio (Figura 4) que sintetiza e sugere métodos e ferramentas da gestao de projeto
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e de pessoas no fluxo comum de atividades, a ser gerenciado pelos proprios capitulos
desses profissionais (Cruth, 2022; Kniberg et al., 2012; Mello, 2018). Ele traz essa linha
do tempo geral com atividades, stakeholders, desafios e soluc@es e Ihe adiciona sugestdes
de métodos e ferramentas de gestdo, além de um guia de decisdes sobre o que fazer e
quando fazer.

Figura 4. Linha do tempo para 0 modelo de gestdo de decisfes

006
o @Q®®
wa1 @® vz D@O® wrs O®
Particlpagio Processes Levantar o
nos ros agels e achaoos problema
waz @® g 8 ®
Partklpagio em (3
cerimdnias da empresa . e . @ (E ‘é\) GHRE
° @ @@ Priorizar uma
uxn7 3@ &)(E) uxas pesquls
Planejar Estugaro
pesquisa protiema
00® ur:®®
(o) Dar suporte
®E®e® em pesquisa
UXn 9
Executar (o] 1O o
esquisa -
i uxao DEE uxen ®® uxez @3
Estudar resultados DivuIigar resuitacos Hana-ofr
de pesquisa de pesquisa de pesgquisa

Fonte: Resultados originais de pesquisa

No exemplo dos pesquisadores, para um total de doze grupos de atividade,
elencados cronologicamente, foram atribuidas as numeragdes da sintese de desafios e

solucdes da Tabela 12, adicionando ainda solucdes de gestdo listadas por letras.
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Tabela 12. Legenda dos itens do fluxograma

Itens Descricao

Numeracdo vermelha  Problema ou desafio da lista (Tabela 14) no contexto da se¢cdo em questéo.

Numeracdao verde Solugdo ao problema ou desafio da lista (Tabela 14) no contexto da secdo em questdo.
S (Scrum) Recomendacéo de método, ferramenta ou cerimdnia Scrum.
O (OKR /Métricas) Recomendacdo de método, ferramenta ou técnica de construcdo e acompanhamento

de OKRs e métricas.

A (Agenda) Recomendacéo de método, ferramenta ou técnica na gestdo de cronograma.
C (Comunicacéo) Recomendacéo de método, ferramenta ou técnica na gestdo de comunicacéo.
N (Negociacao) Recomendacdo de método, ferramenta ou técnica de negociacdo para garantir o

interesse e bom relacionamento entre as partes.

Fonte: Resultados originais de pesquisa

5. Conclusoes

Este foi um projeto sobre métodos ageis com resultados a implementar numa
empresa com cultura agil, apesar dele proprio partir de uma postura mais hibrida, tendo
em vista que, desde seu planejamento, havia algum nivel de conhecimento do que ele
seria. Contudo, todo o seu decorrer tende a agilidade mais que ao preditivo, ja que seu
préprio escopo era aberto — era conhecida a tematica e superficialmente alguns dos
problemas mapeados com participantes, mas ndo se sabia de todos os problemas,

exatamente que tipo de solucéo e até onde ela iria.
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Para conseguir (1) gerar um conjunto de recomendagdes agrupadas na forma de
repositorio, tudo dependeria de dois pontos muito importantes: um, da validade e impacto
do problema de pesquisa, os quais foram sustentados pelos dados obtidos na revisdo de
literatura e dois, nos resultados durante as dindmicas com participantes. Essas dinamicas
permitiram (2) mapear os principais desafios ageis na lideranca e operacdo do design e
suas especialidades, no contexto agil de uma fintech brasileira de grande porte. Ela incluiu
(3) as atividades, as relacdes de trabalho e o nivel de tratamento desses desafios huma
equipe de design &gil. Para garantir a acuracia dos resultados e diminuir possiveis vieses,
essa equipe precisava ser formada por pessoas do mesmo contexto das fintechs, mais
especificamente, bancos digitais. Também, o foco seria a profundidade e realidade do
estudo, que trata de dores verdadeiras que ndo podemos generalizar, afinal, s6 foram
trazidas aos experimentos, pessoas de uma mesma empresa, de uma mesma unidade de

negaocio.

Os resultados séo alcangados quando, a partir da totalidade dos resultados de
projeto, sdo sugeridas recomendacGes aos principais problemas levantados, incluindo as
ja dadas pelos profissionais participantes, bem como as fornecidas pela propria pesquisa;
e na proposicao de um repositorio de atividades, desafios, solucGes e stakeholders, aqui
chamado modelo de gestao de crises no contexto agil de designers seus gerentes. Seu foco
corrobora com os objetivos e metas das equipes de Design e Produto da empresa em
questdo, facilita a gestdo de conhecimento e o enderecamento de solugdes, além de dar

visibilidade a problemas que muitas vezes, nem mesmo as liderancas estavam cientes.

Devido as limitagdes de tempo e escopo do projeto, ele acabou por se limitando a
solucBes altamente locais, com razoavel validade e aplicabilidade nas equipes
participantes, mas pouco poder de generalizagdo para outras empresas ou mesmo equipes
da empresa concedente dos participantes, mas sem ligacdo com o contexto direto da

avaliada. Para expandir a aplicacdo dos resultados, seria importante executar novas
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baterias de pesquisa, a nivel qualitativo para aprofundar mais em problemas de outras

equipes de design, e a nivel quantitativo para validar a generalizacdo dos resultados.

Pelos mesmos motivos de prazo das entregas, so foi possivel realizar o projeto até
certo ponto: ele entrega, como primeira versdo de um produto maior, (1) um repositorio
com (2) as atividades, os principais problemas, os stakeholders impactados e decises ja
tomadas pelos designers e suas especializacGes para resolver esses problemas. Também,
é projetado o conceito de (4) uma versao digital interativa desse repositdrio para posterior

construcdo numa segunda versdo, mais completa e robusta.

Além da aplicacdo de novas baterias de dindmica de cocriacdo e entrevistas de
profundidade com mais designers da empresa, a realizacdo desse experimento com outros
designers de outras instituicdes ajudaria a tornar a proposta do repositério num produto
padrdo e replicavel para a gestdo do conhecimento independentemente da natureza do
negocio. Aplicar esses testes com outros times da empresa também ajudaré a escalar o
produto para o restante da organizagdo. Finalmente, o disparo de questionarios para fins
de validacdo trard alguma certeza estatistica do potencial de escala do produto e

adaptacOes para se adequar as naturezas distintas de outros times e empresas.
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