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UMA INVESTIGAGAO SOBRE EQUIPES DE ALTO DESEMPENHO
EM DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE

RESUMO

O mercado de desenvolvimento de software evolui a cada dia, e a industria de
software tem se tornado uma das areas mais competitivas atualmente. Para ser
competitivo, €& necessario entregar software com mais agilidade, qualidade,
eficiéncia, dentro do prazo, do custo e com qualidade. Os requisitos para esta
competitividade sao diversos, e dificiimente eles serdo alcancados sem uma equipe
capacitada e orientada ao alto desempenho, de grande dominio técnico,
comportamental e de negdcio e que tem, entre outras caracteristicas, seus membros
comprometidos com o crescimento e com o sucesso pessoal de cada um dos
membros da equipe. Entretanto, os cursos de capacitagdo em Engenharia de
Software ndo estdo alinhados com a necessidade de formar equipes preparadas
para enfrentar esta nova realidade. Por esta razdo, o objetivo desta pesquisa é
propor um guia de praticas de alto desempenho para equipes de desenvolvimento
de software. Para o desenvolvimento desta pesquisa foram realizados estudos
primarios e secundarios, incluindo uma revisédo sistematica da literatura, pesquisas
de campo com profissionais da industria e um Focus Group com especialistas. Esta
pesquisa visa contribuir com a comunidade cientifica e com a industria de software,
apresentando as caracteristicas das equipes de alto desempenho, as abordagens de
capacitacado existentes e a proposta de um guia de praticas de alto desempenho

para equipes de desenvolvimento de Software.

Palavras Chave: Desenvolvimento de equipes de software, equipes de alto
desempenho, abordagens de capacitacdo em Engenharia de Software, guia de

praticas.
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AN INVESTIGATION ABOUT HIGH PERFORMANCE TEAMS IN
SOFTWARE DEVELOPMENT

ABSTRACT

The software development market evolves every day, and the software industry has
become one of the most competitive areas today. To be competitive, it's necessary to
deliver software more quickly, with more quality, efficiently, within the time and the
cost. The requirements for this competitivity are various, and hardly ever they will be
achieved without a qualified, an oriented to high performance, a high technical and
behavioral and business domain team, witch has, among other features, its
commitment to the each member of the team’s growth and success. However, the
training courses in Software Engineering are not aligned with the need to form
prepared teams to face this new reality. For this reason, the objective of this research
is to propose a high performance practices guide for software development teams,
achieving this need. For the development of this research, primary and secondary
studies were executed, including a systematic literature review, field research with
industry professionals and a Focus Group with experts. This research aims to
contribute with the scientific community and the software industry, presenting the
characteristics of the high performance teams, existing training approaches and the

proposal of a high performance practices guide for software development teams.

Keywords: Software development teams, high performance teams, training

approaches in software engineering, practices guide.
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1 INTRODUGAO

Conforme Pressman [PRE11], o software tornou-se o elemento chave na
evolugao de sistemas e produtos baseados em computador, tornando-se uma das
areas de pesquisa e de desenvolvimento mais importantes em todo o mundo. Ao
longo dos ultimos 50 anos, uma vez que o conceito relacionado ao desenvolvimento
de software tem passado por grandes mudangas, uma vez que o0s sistemas
computacionais ficaram mais sofisticados e complexos. No entanto, apesar dos
avancgos, ainda temos problemas no desenvolvimento de software de alta qualidade
dentro do prazo e do orgcamento.

O desenvolvimento de software ocorre em um mercado cada vez mais global,
operando em um contexto de mudancgas rapidas. Além disso, segundo Sommerville
[SOM11], existem muitos projetos de desenvolvimento de software que atrasam,
ultrapassam o orcamento e ndo produzem software que atenda as necessidades do
cliente. O desenvolvimento de software varia drasticamente de acordo com a
organizagao, o tipo de software e as pessoas envolvidas no processo. E necessario
responder com agilidade a estas mudancgas e contextos [SOM11].

Um estudo realizado pelo Standish Group [STA15], conduzido em 2015, com
50.000 projetos ao redor do mundo, chamado de “Chaos Manifesto 2015”, revelou
que os projetos de Tecnologia da Informagao (Tl) ainda sao problematicos: 29% dos
projetos de Tl foram bem sucedidos, sendo entregues no tempo combinado e dentro
do or¢gamento estipulado; 52% dos projetos foram entregues apds o tempo previsto,
mais caro que o calculo inicial, ou com menos recursos que o combinado; € 19% dos
projetos foram um fracasso total, sendo cancelados antes mesmo da entrega ou
entregues mas nunca usados. Pesquisadores e profissionais tém procurado, desde
a década de 70, solucbes para os problemas classicos do desenvolvimento de
software com uma abordagem focada nas pessoas e no funcionamento das equipes
[WHI84]. Conforme Faraj [FARO6], melhorar a produtividade e a qualidade dos
projetos é importante; ao mesmo tempo em que abordagens iniciais, como por
exemplo aulas expositivas e aulas de laboratério, sdo focadas na descoberta de
melhores metodologias e ferramentas, hda uma crescente percepgcédo de que o0s

projetos sdo caracterizados por desafios na comunicagdo, na coordenagdo, na
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aprendizagem, na negociagado, na diversidade e na formagdo das equipes de alto
desempenho de projetos.

A formacgao qualificada e a capacitacdo de profissionais de alto desempenho
sdo cada vez mais necessarias na sociedade em que vivemos. Seja em cursos de
curta duragéo, graduagao ou pos-graduagao, formar bons profissionais faz parte do
compromisso das Instituicdes de Ensino Superior (IES) com a sociedade [ENRO0Z2].
Especificamente no ensino de Engenharia de Software (ES), a qualidade dos
profissionais esta diretamente relacionada a qualidade da educacdo, embora
também existam outros fatores que contribuem para isto [BEC97]. A qualidade da
educacado em ES pode contribuir significativamente a melhoria do estado da arte do
desenvolvimento de software e auxiliar na solugéo de alguns problemas tradicionais
e crises relacionadas com as praticas da industria de software [GIB94]. A educagao
e o treinamento para formar profissionais de software devem incluir ndo apenas
conhecimentos basicos na area de Computacdo, mas também o ensino de
conceitos, processos e técnicas para definicdo, desenvolvimento e manutencao de
software [SAI 99] [ACMO08].

Nesse sentido, o processo de ensino e aprendizagem de Engenharia de
Software tem passado por questionamentos acerca dos métodos utilizados nas
atividades de capacitacao [SANO08]. Estudos observam que estes métodos envolvem
estratégias tradicionais de ensino, tais como apresentagdo de teoria, aulas
expositivas e leituras complementares, fazendo com que os alunos encontrem na
industria um cenario diferente do que é ensinado na academia [SANO08] [PRI09].

Um destes cenarios esta alinhado com o surgimento de novos métodos na
década de 90, o que fez com que o desenvolvimento de software passasse a exigir a
formagdo de equipes de alto desempenho. Estes novos métodos (como por
exemplo, os métodos ageis) criaram formas diferentes de desenvolver projetos, as
quais, segundo Marchenko e Abrahamsson [MARO08], vém sendo adotadas por
grandes empresas de software, como a Yahoo!, Microsoft, Intel, Google e Nokia,
formando, para isso, equipes de alto desempenho. Uma equipe de alto desempenho,
segundo Moscovici [MOSO03], € uma equipe que tem seus membros comprometidos
com o crescimento e o0 sucesso pessoal de cada um dos membros da equipe. Além
disso, € uma equipe cujos integrantes possuem grande dominio técnico,
comportamental e de negdcio [NEA12] [ROD11].
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As atuais formas de ensino ndo conseguem suprir esta necessidade, por se
concentrarem na formagdo basica com énfase em uma abordagem mais
conservadora do desenvolvimento de software, ndo preparando o profissional para
atuar como integrante de uma equipe de desenvolvimento de software que demanda
cada vez mais competéncias multifuncionais e ambientes multidisciplinares.

Nesse contexto, a partir da crescente demanda por formacado de equipes de
alto desempenho, e da oportunidade de buscar técnicas e praticas inovadoras de
capacitacdo em Engenharia de Software, esta pesquisa tem como obijetivo identificar
um guia de praticas de alto desempenho para equipes de desenvolvimento de
software.

Dessa forma, a questdo de pesquisa que norteou esta tese foi: “Que agdes
podem ser organizadas e realizadas para tornar equipes de desenvolvimento de

software em equipes de alto desempenho?”

1.1 Objetivos

O objetivo geral desta pesquisa € investigar caracteristicas e praticas, para
tornar equipes de desenvolvimento de software em equipes de alto desempenho.
Para alcangcar o objetivo geral proposto, estabeleceu-se os seguintes
objetivos especificos:
* Identificar os estudos da base tedrica sobre as caracteristicas das equipes
de alto desempenho para desenvolvimento de software;
* Identificar as praticas utilizadas na industria de software para a formacéao
das equipes com as caracteristicas identificadas;
* |dentificar e descrever as abordagens de capacitacdo existentes na
formagao de equipes em Engenharia de Software;
* Propor, organizar e avaliar um guia de praticas de alto desempenho para

equipes de desenvolvimento de software.

1.2 Justificativa e Relevancia

Nos dias atuais, existem varias formas para ensinar ES, seja por cursos de

extensdo, de graduacdo ou de pods-graduacédo oferecidos em Universidades, ou

ainda por cursos oferecidos por empresas de treinamento. Percebe-se que muitas
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dessas formas de ensino ndo apresentam estratégias e praticas que auxiliam a
formar equipes de alto desempenho em desenvolvimento de software para atender a
crescente demanda da industria de software.

A ES evoluiu, e hoje a industria tem muito interesse no desenvolvimento
de software de alto desempenho, tendo como objetivo entregar produtos cada vez
mais rapido, com mais qualidade e com mais eficiéncia [NEA12]. Por outro lado, a
capacitacdo nao estd acompanhando este mesmo ritmo que surge como
oportunidade para propor um guia de praticas de alto desempenho para formagao de
equipes de desenvolvimento de software. Boyett e Boyett [BOY99] citam algumas
empresas que obtiveram grandes resultados com equipes de alto desempenho,
como a AT&T Credit Corporation, que usou equipes interfuncionais de alto
desempenho para melhorar a eficiéncia e o servigo ao cliente.

Em outras palavras, as atuais formagbes nd&o conseguem suprir esta
necessidade por se concentrarem na formacgdo basica com énfase em uma
abordagem mais conservadora do desenvolvimento de software, ndo preparando o
profissional para atuar como integrante de uma equipe que demanda competéncias
multifuncionais e ambientes multidisciplinares, como seria o caso, por exemplo, dos
métodos ageis. Segundo Melo [MEL13], a maioria das iniciativas sobre capacitagao
em métodos ageis sdo baseadas em esforgos individuais de grupos de pesquisa e
nas empresas interessadas na sua aplicacdo. Nas diretrizes do Ministério da
Educacdo (MEC), por exemplo, para a formacdo de egressos de curso de
Engenharia de Software, as evidéncias sobre a formacdo de equipes de alto

desempenho poderiam ser mais explicitadas.

1.3 Principais Contribuigoes

As principais contribuicbes desta tese sao:

* A identificacdo das caracteristicas das equipes de alto desempenho em
Engenharia de Software, a partir da execugdo de uma revisao sistematica
de literatura;

* A identificacdo das praticas de alto desempenho nas equipes de
desenvolvimento de software, coletadas a partir da pesquisa de campo

com gerentes de projetos;



20

* A identificacdo das abordagens de capacitagdo para as equipes de

desenvolvimento em Engenharia de Software, a partir de uma revisao

sistematica de literatura; e

* A proposta de um guia de praticas para alto desempenho de equipes de

desenvolvimento de software, classificadas conforme o modelo de

formacéao das equipes de Tuckman [TUC77].

1.4 Publicagoes

Durante o desenvolvimento deste tese de doutorado, alguns artigos

relacionados a este tema foram publicados. Essas publicacbes sdo apresentadas a

sequir, classificadas por tipo de publicagao.

Premiacao:
* Best Poster Award - (Phd), AASSQ - Amazon Advanced School on

Software Quality, Manaus - AM, 2015.

Capitulo de livro publicado:

Dutra, A. C. S., Prikladnicki, R., Conte, T., “Characteristics of High
Performance Software Development Teams”, In: Slimane Hammoudi;
Leszek Maciaszek; Ernest Teniente; Olivier Camp;José Cordeiro. (Org.).
Lecture Notes in Business Information Processing. 1ed.Suécia: Springer
International Publishing, v. 1, p. 345-363, 2015.

Artigos publicados em conferéncias internacionais:
* Dutra, A. C. S., Prikladnicki, R., Conte, T, “What are the Main

Characteristics of High Performance Teams for Software Development”, In:
ICEIS - 17 th Internacional Conference on Enterprise Information Systems,
Barcelona, Espanha, 2015.

Dutra, A. C. S., Franga C, Prikladnicki, R., “What do we know about high
performance teams in software engineering? Results from a systematic
literature review”, In: Euromicro Conference series on Software Engineering
and Advanced Applications at SEAA, Funchal, Portugal, 2015.
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Artigos publicados em conferéncias e workshops nacionais :

e Dutra, A. C. S., Prikladnicki, R., “Formacdo de Equipes de Alto
Desempenho para Desenvolvimento de Software”, In: ELA - ES — The
Second Latin-America School on Software Engeneering, Porto Alegre,
2015.

* Dutra, A. C. S., Prikladnicki, R., “Forming High Performance Teams for
Software Development Projects”, In: AASSQ - Amazon Advanced School
on Software, Manaus — AM, 2015.

e Dutra, A. C. S., Prikladnicki, R., “Formacdo de Equipes de Alto
Desempenho para Desenvolvimento de Software”, In: FEES- VII Forum de

Educacdo em Engenharia de Software, Maceid, 2014.

Artigo apresentado em workshop de tese de doutorado:
* Dutra, A. C. S., Prikladnicki, R, “Formacgao de Equipes de Alto Desempenho
para Desenvolvimento de Software”, In: WTDQS - Ill Workshop de Teses e

Dissertacdes em Qualidade de Software, Manaus - AM, 2015.

1.5 Organizagao do Volume

Este volume esta organizado em 11 capitulos.

No Capitulo 2 é apresentada a fundamentacao tedrica que serve de base
para esta pesquisa, envolvendo o0s principais conceitos relacionados com
Engenharia de Software e capacitagdo em Engenharia de Software.

No Capitulo 3 sdo apresentados a metodologia de pesquisa, descrevendo
cada uma das etapas do estudo, aspectos metodoldgicos e questdes éticas.

O Capitulo 4 apresenta a revisao sistematica de literatura sobre as
caracteristicas dos times de alto desempenho em desenvolvimento de software, seu
protocolo de pesquisa, sua execugao e seus resultados.

No Capitulo 5 sdo apresentados os resultados da pesquisa de campo sobre
as praticas das equipes de alto desempenho.

No Capitulo 6, foi desenvolvida uma nova revisdo sistematica de literatura,
agora apresentado os resultados sobre as abordagens de capacitagcdo em

Engenharia de software.
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Nos Capitulos 7 e 8, foram desenvolvidas novas pesquisas de campo, sobre
abordagem de capacitacdo e as praticas das equipes de alto desempenho no
modelo de Tuckman [TUC77], bem como seus detalhamentos, analises e resultados.

O Capitulo 9 apresenta o planejamento, a execucéo e o resultado do Focus
Group, realizado com especialistas da area e suas consideragdes.

Para finalizar, nos Capitulos 10 e 11, sdo apresentados o guia de praticas, as

consideracgdes finais, limitacées e trabalhos futuros.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

A fundamentacgao tedrica constitui uma importante etapa da pesquisa [YINO1],

contendo os principais conceitos e teorias das areas pesquisadas.
2.1 Engenharia de Software

A ES, segundo Sommerville [SOM11], € uma disciplina de engenharia, cujo
foco estd em todos os aspectos da produgéo de software, desde os estagios iniciais
da especificagdo de um sistema até sua manutengao. Ainda, segundo Sommerville
[SOM11], apesar de a Engenharia de Software ter uma importancia critica para o
futuro da humanidade, ainda existem problemas com os projetos de software, com
atrasos e custos acima do esperado.

Segundo Pressman [PREO06], ES é o estabelecimento e o emprego de sdélidos
principios de engenharia, de modo a obter software de maneira econémica, que seja
confiavel e funcione de forma eficiente em maquinas reais. O objetivo final é
entregar o software dentro do prazo, do custo e com qualidade para satisfazer
aquelas pessoas que irdo utiliza-lo e que irdo paga-lo.

Ainda, segundo Pressman [PREO06], o software tornou-se o elemento chave
na evolugcao de sistemas e produtos baseados em computador, e uma das
tecnologias mais importantes em todo o mundo. Ao longo dos ultimos 50 anos, o
software evoluiu de um ferramental especializado em solucdo de problemas e
analise de informacgdes para um produto de industria. Mas, ainda, temos problemas
na construcao de software de alta qualidade dentro do prazo e do orgamento.

Conforme a IEEE [IEE93], a Engenharia de software é a aplicagédo de uma
abordagem sistematica e de uma disciplina quantificavel no desenvolvimento, na
operacao e na manutencao de software.

Pressman [PREO06] complementa que a Engenharia de software pode ser
vista em camadas, conforme Figura 1, e que a pedra fundamental que sustenta a

Engenharia de Software é o foco na qualidade.
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Figura 1 — Camadas da Engenharia de Software

Ferramentas o

Métodos

Foco na qualidade

Fonte: Pressman [PREOQG].

Conforme Pressman [PREQ6], sdo Camadas da Engenharia de Software:

* Ferramentas: fornecem as informacgdes técnicas para desenvolver software
e 0 suporte automatizado ou semiautomatizado para o processo e para os
métodos;

* Métodos: fornecem as informacdes técnicas para desenvolver os softwares
e baseiam-se em um conjunto de principios basicos que governam cada
area da tecnologia;

* Processo: € um conjunto de atividades, acbes e tarefas realizadas na
criacao de algum produto de trabalho, ndo € uma prescrigao rigida de como
desenvolver software;

* Foco na Qualidade: deve ser fundamentada em um comprometimento

organizacional com a qualidade.

2.1.1 O Processo de Desenvolvimento de Software

O desenvolvimento de software tem se tornado imprescindivel nos mais
diversos ambientes organizacionais, e, para desenvolver um software, existem
varios processos que podem ser utilizados.

Sommerville [SOM11] define processo de software como um conjunto de
atividades relacionadas que levam a producdo de um software. Ja Pressman
[PRE11] define que, para desenvolver software de alta qualidade, € preciso uma
metodologia com as suas atividades, ac¢des e tarefas necessarias.

Ainda, segundo Sommerville [SOM11], existem muitos processos de

desenvolvimento de softwares diferentes, mas existem quatro atividades
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fundamentais que sdo comuns a todos os modelos de processo de software, que
sdo:

» Especificacdo de Software: os clientes e a equipe definem o produto a ser

desenvolvido, com suas funcionalidades e as restricbes existentes;

* Projeto e Implementagdo de Software: projecédo e desenvolvimento do

software, atendendo as suas especificacoes;

» Validacdo de Software: onde é feita a validacdo do que foi produzido para

garantir que atenda as demandas do cliente;

 Evolucdo do Software: adaptacdo as mudancas para atender as

necessidades dos clientes.

O melhor processo de desenvolvimento de software, segundo Pressman
[PRE11], é aquele que é proximo as pessoas que realizardo o trabalho. Sommervile
[SOM11] ressalta dois pontos importantes: (1) os processos de desenvolvimento de
software sdo complexos e dependem das pessoas para tomar decisdes e fazer
julgamentos; e (2) ndo existe um processo “ideal” de desenvolvimento, havendo,
ainda, espaco para melhorias no processo de desenvolvimento de software.

Segundo Pressman [PRE11], na década de 1970, a atividade de
desenvolvimento de software era executada de forma desorganizada e
desestruturada, sem um planejamento especifico, que resultava num produto final
de ma qualidade. Os modelos de processo surgiram nesse sentido e podem ser
vistos como uma representagdo ou uma abstracdo dos objetos e atividades
envolvidas no processo de software. De acordo com o autor, os modelos de
processo de desenvolvimento de software podem ser classificados como prescritivos
(com foco na previsibilidade e planejamento antecipado) e os adaptativos (com foco

no planejamento incremental e flexivel).

2.1.2 Modelos Prescritivos de Processos de Desenvolvimento de Software

Um modelo prescritivo de processo de desenvolvimento software, segundo
Pressman [PRE11], € um conjunto de elementos que inclui agdes de ES, produtos
de trabalho e mecanismos que garantam a qualidade e o controle de modificagdes
em cada projeto, necessarias para o desenvolvimento de um sistema de software.

Ainda, segundo Pressman [PRE11], esses modelos sédo ditos “prescritivos”

porque possuem, em sua estrutura, uma ordem formal de elementos do processo,
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tais como atividades, a¢des da ES, tarefas, produtos de trabalho, mecanismos de
garantia de qualidade e controle de modificagbes para cada projeto.

Os modelos de processos prescritivos sdo, algumas vezes, chamados de
modelos de processos conservadores e sdo aplicados ha anos para organizar e
estruturar o desenvolvimento de software [PRE11]. Os modelos tradicionais sao
também chamados de pesados ou orientados a documentagéo. Conforme Royce
[ROY70], esses modelos surgiram quando o desenvolvimento de software era feito
para mainframes e terminais “burros”, muito diferente dos dias de hoje. O
desenvolvimento para mainframe e “terminais burros” exigia uma documentagao e
um planejamento muito maior antes de ser implementado. Nestes casos, uma falha
no desenvolvimento custava muito caro para ser corrigida.

Um exemplo de modelo prescritivo em ES € o modelo em cascata. Nesse
modelo, segundo Sommerville [SOM11], todas as atividades do processo de
desenvolvimento de software de especificagdo, desenvolvimento, validacido, e
evolugdo, sado representadas em fases distintas e devem ser planejadas e
programadas antes do inicio do trabalho. Os principais estagios do modelo em
cascata, apresentados na Figura 2, sdo analise e definigdo dos requisitos, projeto de
sistemas e de software, implementacgao e testes de unidade, integragao e testes de

sistemas, operagao e manutencao.

Figura 2 — O modelo em Cascata

—

Projeto de
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Fonte: Sommerville [SOM11].
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2.1.3 Modelos Adaptativos de Processo de Desenvolvimento Software

Segundo Keen [KEES80], os principais componentes do modelo adaptativo
incluem o analista, o usuario e o sistema em si. Durante o processo de
desenvolvimento do software, esses elementos interagem entre si, influenciando-os

mutuamente, conforme é representado na Figura 3.

Figura 3 — Desenho do Modelo Adaptativo

Fonte: Adaptado de Keen [KEES80].

Para Sprague e Watson [SPR89], o modelo adaptativo envolve passos
evolutivos de fluxo de trabalho que sédo incorporados ao longo do desenvolvimento
do software. Segundo Binder [BIN94], a cada iteragdo € desenvolvido um sistema
completamente utilizavel, que vai evoluindo de acordo com a necessidade, e néo
apenas uma representacao do sistema para compreensao das necessidades.

O modelo adaptativo se refere a unido de todas as etapas do
desenvolvimento de um sistema em uma sé, repetida iterativamente [SPR 89]. Nos
modelos adaptativos, os profissionais de Tl e a parte interessada — muitas vezes, o
patrocinador/cliente/usuario — trabalham juntos para definir uma solugado inicial e
desenvolver uma primeira versdo do software. A partir dai, o sistema vai sofrendo
adaptagdes em varias iteragoes. A cada iteragao é feita uma entrega de software; se
0 objetivo ndo é atingido, realiza-se uma nova iteracédo até a completa entrega das

necessidades do software.
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Segundo Pressman [PRE11], os modelos adaptativos ndo sdo processos
rigidos, mas sado focados no produto e nas pessoas que o desenvolvem, e sao
abertos a mudangas. Os métodos ageis sdo exemplos de modelos adaptativos de

processos de desenvolvimento de software.

2.1.4 Métodos Ageis de Desenvolvimento de Software

Em 2001, dezessete especialistas em desenvolvimento de software se uniram
para criar a Alianga Agil e assinaram um manifesto chamado “Manifesto para o
Desenvolvimento Agil de Software’, ocasido em que estabeleceram principios
comuns compartilhados por todos. A partir deste manifesto, se passou a valorizar:
(1) individuos e interacbes acima de processos e ferramentas; (2) software
operacional acima de documentagdo completa; (3) colaboragdo dos clientes acima
de negociagado contratual; e (4) respostas a mudangas acima de seguir o plano.
[SOM11][PRE11]. Segundo Sommerville [SOM11], as abordagens ageis incluem
Extreme Programming (XP), Scrum, Crystal, Desenvolvimento de Software
Adaptativo, DSDM (Dynamic Systems Development Methodology) e FDD (Feature
Driven Development).

Os métodos ageis sao citados na literatura como exemplos de modelos
adaptativos para processos de desenvolvimento de software [PRE10] [DYBO08],
[ROD11] e ganharam importancia em diversos segmentos da industria de software.
Ser agil € um conjunto de valores, principios e praticas que agregam flexibilidade ao
desenvolvimento de software, de forma a responder as constantes mudancgas do
mercado, focando no que é importante ndo somente para a equipe, mas para o
cliente final que ira utilizar o produto. E esta nova abordagem tem trazido resultados
importantes para as empresas no Brasil e no mundo [DYB08] [ROD11].

Segundo Nearshore Americas [NEA12], a utilizacdo de metodologias ageis
pressupde a formacao de equipes de alto desempenho. Isto € complementado pela
visao de Roda [ROD11], que, em uma pesquisa baseada com 58 profissionais de 23
organizagbes na Nova Zelandia e india, apresentou uma teoria de auto-organizagéo
para equipes ageis. No estudo, a autora apresenta um modelo de estagio de trés
niveis para equipes auto-organizadas: estabelecer, praticar e transcender. As
equipes de alto desempenho se encontram no ultimo nivel, e sdo caracterizadas

pela exceléncia técnica e comportamental, atuando em ambientes onde podem
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praticar e experimentar desafios continuamente. Uma equipe de alto desempenho
deve ter autonomia, atitude e, além de ser mais produtiva que uma equipe

tradicional, ela geralmente possui grande satisfagao no trabalho que faz.

2.2 Capacitagcao em Engenharia de Software

A Engenharia de Software(ES) é uma disciplina preocupada com a aplicagao
de teoria, conhecimento e pratica para o desenvolvimento efetivo e eficiente de
sistemas de software que satisfacam os requisitos dos usuarios [ACMO08]. A ES
comegou a ser discutida como disciplina em 1968 [ACMO04] e atualmente faz parte
do curriculo de varios cursos, dentre eles: Ciéncia da Computacdo, Engenharia da
Computagdo, Sistemas de Informacdo, Engenharia de Controle de Automacéo e
Engenharia de Software. Recentemente, com o aumento dos conteudos
relacionados a esta area, algumas universidades passaram a criar cursos de
graduacéo especificos em Engenharia de Software.

A disciplina da Engenharia de Software estd relacionada com todos os
aspectos da producgdo de software, desde os estagios iniciais até a sua manutencgao,
envolvendo ndo apenas os processos técnicos do desenvolvimento, como também
as atividades de gerenciamento de projeto e a utilizagdo de ferramentas, métodos e
teorias que apoiem a sua produgao [SOM11]. Portanto, a ES vai muito além da
criacdo de cddigos de programas, procura disciplinar o desenvolvimento e traz, para
a criacao de software, principios, técnicas e conhecimento para tratar de questbes
de qualidade, prazos e fatores econémicos [ACMO04].

Os profissionais que finalizarem a graduagcdo em ES, segundo as
recomendacgdes curriculares para a ES, devem ser capazes de [ACMO04]:

1) dominar conhecimentos e habilidades que fazem parte da area de
engenharia de software;

2) trabalhar individualmente ou como parte de uma equipe para desenvolver
artefatos de software com qualidade;

3) conciliar objetivos de projeto conflitantes, alcangando equilibrio em relagao
a limitagdes de custo, tempo, conhecimentos, sistemas existentes e questdes
organizacionais;

4) projetar solugdes utilizando abordagens apropriadas de engenharia de

software que integrem questdes éticas, sociais, legais e econémicas;
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5) demonstrar entendimento e saber aplicar teorias, modelos e técnicas
correntes que fornegam uma base para identificacdo de problemas e analise, projeto
de software, desenvolvimento, implementacéo, verificacdo e documentacgao;

6) demonstrar entendimento e apreciagao para a importancia de negociagao,
habitos de trabalho eficientes, lideranga e boa comunicagdo com stakeholders em
um ambiente de desenvolvimento de software; e

7) aprender novos modelos, técnicas e tecnologias conforme elas surjam, e
apreciar a necessidade por um desenvolvimento profissional continuo.

Analisando as recomendacdes curriculares listadas, identificamos que sé&o
inumeras as competéncias exigidas do profissional de ES. E, em relagcdo a
estratégia de ensino, o curriculo na area de ES [ACMO04][ACMO08] deixa clara a
necessidade de ensino para além do formato de aula expositiva.

Nesse contexto, uma das maneiras de se aumentar a qualidade do ensino é
aperfeicoar os processos de ensino e aprendizagem, através de didaticas e
estratégias inovadoras. Conforme Beckman [BEC97], a qualidade da educagao € um
dos fatores importantes que influencia na qualidade dos profissionais.

Ensinar todo o conteudo da disciplina de ES por meio de aulas expositivas
tradicionais pode dificultar o aprendizado dos alunos, devido a grande quantidade de
informacdes envolvidas, e pode nao ser suficiente para suprir as necessidades de
aprendizagem dos alunos [GRI02].

O ensino da ES deve preparar os estudantes tanto para a teoria como para
participacbes efetivas em ambientes colaborativos e interdisciplinares. Nesse
sentido, é importante considerar a variacdo de técnicas de ensino e aprendizado. As
abordagens mais comuns para ensinar ES incluem aulas expositivas, aulas de
laboratério, entre outros. Entretanto, abordagens alternativas podem ajudar os
alunos a aprender de maneira mais efetiva, como por exemplo: utilizacdo de
estratégias que promovem maior participagado dos alunos nas aulas de ES [PRI09];
substituicido de aulas expositivas por discussdao de casos praticos [GNAO3];
abordagens construtivistas centradas nos estudantes [HADOS]; dindmicas de grupo,
jogos e simuladores educacionais [GREO09] [FERQ9]; e capstone projects (onde os
alunos devem desenvolver um projeto do inicio ao fim, muitas vezes envolvendo um
cliente real). Estas abordagens mais focadas no aluno e que promovem uma

participagdo mais ativa nas aulas, segundo Junior e Saiaia [JUNO8], tém potencial
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para aumentar o interesse dos alunos, motiva-los e melhorar a aprendizagem no
nivel de aplicagao de conceitos.

Os desafios para melhorar a educagédo em ES sao [SHAOQO] [LETO7]: (i) tornar
os cursos de ES mais atrativos aos estudantes; (ii) focar na educacédo de ES
apropriadamente, entendendo suas dimensdes; (iii) apresentar as praticas industriais
aos estudantes; (iv) definir padrdes de curriculo que se preocupem com a evolugao
da area; (v) prover educagao para profissionais da industria; (vi) tornar a educagéao
em ES baseada em evidéncia; (vii) assegurar que educadores em ES tenham uma
bagagem necessaria para essa tarefa; (viii) aumentar o prestigio e a qualidade da
pesquisa educacional em ES; (ix) identificar papéis no desenvolvimento de software
e prover educagdo apropriada para cada um; (x) implantar uma “atitude de
engenharia” em cursos de ES; e (xi) estabelecer credenciais que representem
precisamente as diferentes habilidades dos profissionais.

Os profissionais de ES, segundo Conn [CONO02], estdo insatisfeitos com a
falta de preparo dos estudantes universitarios que ingressam no mercado de
trabalho, o que leva a industria a ter que complementar a sua educagao com
treinamentos que |hes fornegam o conhecimento necessario para suprir esta
deficiéncia. Tal preparo pode envolver profissionais ou equipes, incluindo equipes de
alto desempenho. Estes conceitos sdo apresentados a seguir, bem como algumas

das abordagens existentes na literatura para a capacitagdo destas equipes.

2.2.1 Equipes

Segundo Katzembach e Smith [KAT94]: “equipe € um grupo de pessoas com
conhecimentos complementares, compromissadas com propositos, metas de
desempenho e abordagens comuns, pelos quais se mantém mutuamente
responsaveis”. As equipes sdo unidades organizacionais fundamentais através dos
quais os projetos sdo executados, e, dependendo como esta equipe € constituida,
capacitada e gerenciada, ela pode trazer resultados positivos ou negativos para a
organizacgao.

Trabalho em equipe, segundo Kerzner [KEROG], € aquele desenvolvido por
pessoas agindo juntas, com um espirito de cooperagdo sob os limites da
coordenacgao. Ainda, segundo Kerzner [KEROG6], o trabalho em equipe apresenta as

seguintes caracteristicas:
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* Funcionarios e gerentes trocam ideias e estabelecem altos indices de

inovagao e criatividade nos grupos de trabalho;

* Funcionarios e gerentes tém confianca e lealdade mutuas e para com a

empresa;

* Funcionarios e gerentes sdo dedicados ao trabalho que realizam e aos

compromissos que assumem;

* Funcionarios e gerentes costumam trocar informagdes por sua prépria

iniciativa;

* Funcionarios e gerentes sao inteiramente francos e honestos em seu

relacionamento.

Segundo Cleland [CLEO02], a participagcdo em uma equipe aumenta o
comprometimento e a fidelidade das pessoas, o que resulta em entregas de alta
qualidade, satisfacao e disposi¢ao para o trabalho.

Para Margin [MAR96], um grupo se torna uma equipe ao possuir trés
caracteristicas:

* Ter um objetivo comum, ou seja, o grupo precisa ter um objetivo unico do

grupo e nao dos individuos;

* Cada membro do grupo deve dar sua contribuigdo para que o objetivo seja

alcangado;

* O grupo deve ter um beneficio pessoal, profissional ou até ocupacional

para cada um integrantes do grupo.

Marx [MAR97] pesquisou e trabalhou na implantacdo de grupos
semiautbnomos ou autogeridos, que sao expressdes que comegaram a ser mais
usadas no Brasil na década de 90. Segundo o mesmo autor, sdo caracteristicas
necessarias para estes grupos:

* As tarefas que o grupo ira desempenhar devem constituir um significado

completo;

* O grupo dever ter autonomia para estabelecer padrdes, e o feedback dos

resultados deve ser apresentado ao grupo;

* As tarefas desempenhadas nas fronteiras, entre os grupos, devem ser

controladas;

* Os novos profissionais que entram no grupo devem ser inseridos sem

transtornos nem constrangimentos;
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e A escolha dos lideres e dos supervisores deve ser feita pelos

trabalhadores.

Este tipo de grupo é utilizado pelas empresas tendo seus objetivos voltados
as metas da organizacdo. Katzembach & Smith [KAT94] concluem que, somente
através da acdo disciplinada, em busca de um propdsito comum, com metas de
desempenho unicas e uma abordagem igualitaria do trabalho, um grupo podera se
transformar em uma equipe.

Carvalhal & Ferreira [CARO1], por sua vez, argumentam que:

Atualmente, com a consolidacdo das abordagens de qualidade, com a
emergente visdo de atendimento ao cliente, com a consequente
necessidade de ajuste das organizagdes para torna-las mais ageis e
flexiveis e, principalmente, competitivas, um novo tipo de equipe, a equipe
interfuncional ou multidisciplinar passou a ser considerada a chave do

processo.

Na visao de Moscovici [MOS03] e Robbins [ROBO01], a interacdo das pessoas
em equipes pode se transformar em um diferencial competitivo importantissimo ao
ambiente empresarial. Para Katzenbach e Smith [KATO01], as equipes sao pecas
fundamentais para o desempenho empresarial diante de um cenario de mudancas
profundas, ou seja, o desempenho das equipes pode ser utilizado como resposta as

mudancgas.

2.2.2 Equipes de Alto Desempenho

Estudos indicam que o surgimento dos métodos ageis na década de 90 fez
com que o desenvolvimento de software passasse a exigir a formagao de equipes de
alto desempenho, de grande dominio técnico, comportamental e de negdcio
[NEA12][ROD11]. Segundo Moscovici [MOS03], uma equipe de alto desempenho,
além de ter todos os requisitos de uma equipe, conforme explicado na segao
anterior, tem seus membros comprometidos com o crescimento e com 0 sucesso
pessoal de cada um dos integrantes da equipe. Esta equipe supera o desempenho
de todas as outras equipes, além de conseguir resultados que superam
expectativas.

Katzenbach e Smith [KAT94] apresentam algumas caracteristicas das

equipes de alto desempenho:
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Profundos compromissos pessoais de cada um para com o
crescimento e o sucesso dos outros € o que distingue as equipes de
alta performance da maioria das equipes existentes. Energizados por
esse senso extra de compromisso, as equipes de alta performance
tipicamente refletem vigorosas ampliagbes das caracteristicas
fundamentais das equipes: senso mais profundo de propodsito, metas
mais ambiciosas de performance, abordagens mais completas, maior
plenitude de responsabilidade mutua, intercambiabilidade e

complementaridade de conhecimentos.

Equipe de alto desempenho é um grupo que cumpre todas as condi¢cdes das

verdadeiras equipes e que reune membros que também estdo profundamente

comprometidos com o crescimento e com o0 sucesso pessoal mutuo. Conforme

Chiavenato [CHIO08], os principais atributos das equipes de alto desempenho sao:

Participacdo: os membros comprometem-se com o empowerment e
auto ajuda;

Responsabilidade: os membros sao responsaveis pelos resultados;
Clareza: os membros compreendem e apoiam os objetivos da equipe;
Interagdo: todos os membros se comunicam dentro de um clima aberto
e confiavel;

Flexibilidade: os membros querem mudar e melhorar o desempenho;
Foco: os membros dedicam-se a alcancgar as expectativas do trabalho;
Criatividade: os talentos e as ideias sdo usados para beneficiar a
equipe;

Rapidez: os membros agem rapidamente sobre problemas e

oportunidades.

Boyett e Boyett [BOY99] citam algumas empresas que obtiveram grandes

resultados com equipes de alto desempenho, como € o caso da AT&T Credit

Corporation que usou equipes interfuncionais de alto desempenho para melhorar a

eficiéncia e o servigo ao cliente.

Conforme Raj [RAJ10], observa-se uma grande dificuldade nas organizagdes

para a disseminacdao das praticas das equipes de alto desempenho, como

reorganizagao do trabalho, envolvimento dos professionais nos processos decisorios

e melhoria das habilidades dos trabalhadores, apesar dos indicios de que as

organizagdes investem nessas praticas, obtendo maior produtividade e eficiéncia.



35

Katzembach & Smith [KAT94] defendem que as empresas com padrdes de
performance significativos e profundos estimulam e dao suporte as equipes eficazes,
ajudando-as a estabelecer suas préprias metas e a explicitarem de que forma, ao
alcanga-las, estardo contribuindo para satisfazer as aspiragdes globais da empresa.

Segundo Tonet [TONQ9], “as pessoas que integram essas equipes tém clara
nogao do potencial que possuem e buscam o desenvolvimento em todas as
dimensdes humanas: racional, sensorial, emocional, cultural e espiritual’.

As equipes de alto desempenho precisam ser capacitadas e desenvolver seus
pontos fortes, visando a proporcionar um conjunto de competéncias que somente
essas equipes apresentam. A capacitacao é, portanto, um aspecto essencial para a

transformacao das equipes em equipes de alto desempenho.

2.2.3 Capacitacao de Equipes

Segundo Cleland e Ireland [CLEO2], a formacdo e o desenvolvimento de
equipes constituem o ato e o processo de formar, aumentar e aprimorar
conhecimentos, habilidades e atitudes das pessoas em uma equipe coesa,
motivada, dedicada e de alto desempenho, a partir das necessidades das empresas
e das experiéncias dos profissionais.

Treinamento, segundo Chiavenato [CHI99], € o processo de desenvolver
qualidades nos recursos humanos para habilita-los a serem mais produtivos e a
contribuir melhor para o alcance dos objetivos organizacionais. E por meio de
treinamentos e capacitagcdes que as pessoas obtém novos conhecimentos, novas
habilidades e atitudes frente ao seu trabalho ou as suas interagbes com colegas e
supervisores.

Através do treinamento [CHI99], a pessoa pode assimilar informacdes,
aprender habilidades, desenvolver atitudes e comportamentos diferentes, e
desenvolver conceitos abstratos. A Figura 4 apresenta esse quatro tipos de
mudangas de comportamentos através do treinamento, segundo Chiavenato
[CHI99].
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Figura 4 — Tipos de mudangas de comportamento através do treinamento
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Fonte: Chiavenato [CHI99].

O processo de treinamento segundo Chiavenato [CHI99], é ciclico e continuo,
sendo composto por quatro etapas, quais sejam:

* Diagnostico: é o levantamento das necessidades de treinamento a serem

satisfeitas;

* Desenho: é a elaboragdo do programa de treinamento para atender as

necessidades diagnosticadas;

* Implementacao: € a aplicagédo e a condugao do programa de treinamento;

* Avaliacdo: é a verificacdo dos resultados do treinamento.

Segundo Kerzner [KEROG6], existem muitos programas de treinamento que
discutem como desenvolver uma boa metodologia.

Um outro exemplo de capacitagédo, segundo Dinsmore [DINO4], para a fase de
formagao de equipes, e que € adotado por diversas organizagdes, é o treinamento
experiencial ao ar livre. E uma metodologia de aprendizagem na qual os
participantes, através de experiéncias e atividades individuais e em grupo, vivenciam
situagdes analogas as do dia-a-dia das equipes.

Para o envolvimento do ambiente produtivo com qualidade, é indispensavel

“acbes consistentes, na area de recursos humanos, voltadas para o
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desenvolvimento e treinamento do pessoal, bem como o encorajamento ao trabalho
em times” [MALO1].

Para Drucker [DRUQ7], o treinamento e o desenvolvimento das equipes deve

ser sistematico, e envolve quatro elementos:

* Inducdo e socializagado: acelerar o aprendizado cultural e transmitir a
mensagem de que realmente se importam com o funciondrio e estédo
fazendo o possivel para assegurar 0 seu sucesso na organizagao;

* Trabalho conjunto: embora a empresa tenha alguns membros brilhantes
que queiram trabalhar sozinhos, a empresa devera mostrar a eles que o
trabalho em equipe certamente € o meio mais eficaz e produtivo de efetuar
o trabalho;

* Feedback e instrucdo em tempo real: o feedback e a instrucdo oferecidos
as pessoas devem ser criteriosos, proveitosos e em tempo real;

* Acompanhamento responsavel: € um acompanhamento sistematico e esta
relacionado com o feedback recebido.

Os programas de capacitagéo sado cada vez mais necessarios neste ambiente

global competitivo, e esses programas procuram mudar as atitudes das pessoas,
transformando-as em atitudes proativas e inovadoras, buscando aumentar o

conhecimento técnico, a criatividade e o trabalho em equipe.

2.2.4 Trabalhos Relacionados

Encontram-se disponiveis na literatura da area, alguns estudos que propdéem
modelos de referéncia para a capacitacdo e a formacdo de equipes de alto
desempenho. A seguir sdo apresentadas quatro abordagens existentes: Tuckman
[TUC 77], Katzenbach e Smith [KAT94], Wellins [WEL94] e Boyett e Boyett [BOY99].

Tuckman [TUC77] apresenta cinco fases de desenvolvimento de equipes, que
estdo representados na Figura 5. A definicdo destes estagios foi fruto de uma
extensa revisao de literatura, onde o autor analisou diversos artigos cientificos da
época que tratavam a respeito da formagao de grupos, e sintetizou as conclusdes de
cada autor analisado em cinco fases gerais dentro do processo de formagédo de um
grupo [TUC77][TUCG5] .
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Figura 5 — Fases de desenvolvimento de grupos
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Fonte: Zannelli et al. [ZANO4].

Nesse modelo, os grupos possuem, de forma geral, comportamentos

padronizados, que passam por cinco etapas:

* Formacdo: € a formacao inicial da equipe, na qual os membros estido
comegando a interagir. E caracterizada por sentimentos como inseguranca
e incerteza em relagédo aos objetivos do grupo, a estrutura e a lideranga. Os
membros estdo “reconhecendo o terreno” para descobrir quais
comportamentos sdo aceitaveis. E nesse momento que os membros
comegam a pensar em si mesmos como parte do grupo;

* Confusao/Conflito : caracterizado pela ocorréncia de diversos conflitos no
grupo, € um periodo de confrontos, desunido, tensdo e hostilidade. Os
individuos ja reconhecem a existéncia do grupo, mas demonstram
resisténcia em relacdo aos limites da individualidade. Ha também conflito
quanto & definicdo de quem ira liderar o grupo. E durante esta fase que os
membros medem forgas, estabelecendo uma espécie de hierarquia das
relagbes dentro do grupo. Apdés o encerramento desta etapa, essa
hierarquia estara relativamente clara para os membros do grupo;

* Normatizagdo: comega a haver coesao no comportamento do grupo,
tornando os integrantes mais préximos uns dos outros. Nessa fase, a
equipe desenvolve regras basicas ou normas para o trabalho em conjunto.
Surge um sentido de identidade, e os membros comegam a agir como uma
unidade coordenada. Ao final deste estagio, a estrutura do grupo se torna
mais sélida, de tal forma que o grupo assimila um conjunto de expectativas

que definem qual devera ser o comportamento mais adequado para o

grupo;
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* Desempenho: é o estagio no qual a estrutura do grupo é funcional e aceita.
Nessa fase, 0 grupo esta coeso, e a sua energia é analisada nas tarefas a
serem realizadas. A equipe desenvolve e comecga a utilizar processos e
procedimentos estruturados para se comunicar, resolver conflitos, alocar
recursos e relacionar-se com o resto da organizacgao;

* Desintegragao: é o estagio final do desenvolvimento dos grupos. Como as
atividades deverao ser concluidas e o grupo dissolvido, o foco deixa de ser
o desempenho das tarefas e passa para o encerramento dos trabalhos.
Nessa etapa, podem surgir sentimentos conflitantes dentro do grupo. Essa
fase é valida no caso de equipes temporarias, como, por exemplo, equipes
de projetos. Equipes permanentes procurardo sobreviver e se fortalecer a
partir de processos de renovagao, ou, se preciso, a partir da troca de

alguns membros da equipe.

Uma equipe de alto desempenho se move através das fases de Formacao,
Confusédo, Normatizagdo, Desempenho e Desintegragdo, assim como com outras
equipes de desenvolvimento. Porém, as equipes de alto desempenho utilizam a fase
de Confusdo e Normatizacdo de forma eficaz para definir quem sdo, qual o seu
objetivo, como interagir entre si e resolver conflitos. Assim, quando a equipe alcanga
a fase de Desempenho, eles tém comportamentos altamente eficazes que |hes
permitem gerar melhores resultados em comparagao com outras equipes.
Para que uma equipe alcance o alto desempenho, € necessario passar por
algumas fases de crescimento. Katzenbach e Smith [KAT94] apresentam, na Figura
6, estas fases de crescimento com a curva de desempenho da equipe. Os grupos
e/ou equipes sdo classificados em cinco tipos, de acordo com seu modo de
funcionamento, conforme explicado abaixo:
* Grupo de trabalho: neste grupo, cada pessoa possui responsabilidades,
objetivos e produtos individuais, e n&o identificam ainda raz&o para serem
uma equipe. Conhecido por nédo necessitar de performance coletiva, o
grupo de trabalho pode ser eficiente e efetivo, mas ndo tem como objetivo
o desempenho para a equipe;

* Pseudoequipe: este grupo tem uma necessidade ou oportunidade de

performance coletiva, ndo tem isso como prioridade. As pseudoequipes
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possuem o pior desempenho, pois a performance individual é realcada, e
os resultados obtidos em conjunto sao inferiores a performance individual,

* Equipe potencial: este grupo trabalha em conjunto nas suas entregas, mas
seus membros precisam entender sua finalidade, seus objetivos, seus
produtos e suas tarefas. Nao possuem responsabilidade mutua, sendo
necessario planejar e estruturar as atividades;

* Equipe real: uma equipe real € composta de pessoas com habilidades
complementares e comprometidas umas com as outras através de um
objetivo comum e de abordagens de trabalho bem definidas;

* Equipe de alto desempenho: uma equipe de alto desempenho, além de
ter todos os requisitos de uma equipe real, os seus membros sao
comprometidos com o crescimento e 0 sucesso pessoal de cada um dos
membros da equipe. Esta equipe supera o desempenho de todas as outras
equipes, além de conseguir resultados além das expectativas. Buscam o
alto desempenho continuamente.

Percebe-se que o maior ganho de desempenho acontece na transformagao

de uma equipe potencial para um equipe real.

Figura 6 — Curva de performance da equipe
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Fonte: Katzenbach & Smith [KAT94].

Na figura 6, sdo apresentados, através da curva de performance, os estagios

de desempenho de grupos.
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Segundo Wellins [WEL94], sédo identificadas quatro fases na implementagao

de equipes:

Fase Um, “Dando a Partida”. os membros se consideram individuos
independentes e tém dificuldades para lidar com a interdependéncia. A
equipe sO6 comeca a se desenvolver a partir do momento em que todos se
engajam em experiéncias de trabalho diarias, como rotacdo de cargos,
reunides periddicas e treinamento frequente. Os lideres de equipe deverao
estar preparados para reconhecer os sentimentos de confusdo, de
ambivaléncia e de aborrecimento dos membros, fruto do desgaste de
assumir responsabilidades demais de uma sé vez. O lider deve tentar
estabelecer uma comunicagao individualmente, lidando com o conflito
interpessoal, participando das reunides de solugcdo de problemas ou
planejamento, ouvindo, perguntando e oferecendo feedback aos membros;
Fase Dois, “Caminhando em Circulos”. essa é a fase em que até mesmo
as equipes mais motivadas passam pela maior decepcio, pois estdo se
adaptando a uma rotina, as exigéncias estdo aumentando, e sua energia
esta se dissipando. Cabe ao lider reanimar a equipe através de acdes
como liderar e participar de reunides, apoia-la no desempenho de suas
funcoes, etc.

Fase Trés, “Tomando Rumo”: nesta fase, os membros de equipe aceitam a
diversidade, o estilo pessoal e a necessidade de diferentes habilidades e
aptiddes para conseguirem realizar o trabalho por inteiro. Cabem aqui
alguns procedimentos organizacionais, como realizar a maioria dos
treinamentos em grupos interdisciplinares, incentivar um maior contato com
clientes e fornecedores, entre outros;

Fase Quatro, “Adiante Toda a Forga”. as equipes comegam a criar
expectativas em relagdo aos seus direitos e insistem na liberdade de
exercé-los. Tais direitos abrangem: serem consultadas sobre decisdes,
serem ouvidas, compartilharem o crescimento e a rentabilidade do
empreendimento ao qual a equipe pertence, e se manterem atualizadas

quando a empresa.

A transicdo de equipe, segundo Boyett e Boyett [BOY99], é feita em quatro

etapas:
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* Equipe Inicial: as equipes sao criadas, mas mantém-se 0s supervisores
formais. As equipes sdo supervisionadas no dia a dia pelo lider da equipe,
e espera-se que o lider ajude a equipe a moldar seus propositos, metas e
abordagens comuns, desenvolva compromissos e confianga, e crie
oportunidades para que os membros da equipe se superem;

* Equipe de Transicao: o lider da equipe comeg¢a a coordenar mais que
supervisionar as equipes. Nessa etapa, os membros da equipe assumem
gradualmente tarefas especificas de busca de informagdes,
desenvolvimento de consenso no grupo, resolugdo de conflitos entre os
grupos, procedimentos e métodos para a execugao das atividades;

* Equipe Experiente: o lider da equipe se afasta do grupo e passa
meramente a supervisionar suas atividades. Os proprios membros da
equipe tornam-se responsaveis pelas decisbes do dia a dia. As equipes
sdo, em sua maior parte, autodirigidas, e o lider pode nao ter conhecimento
direto dos problemas rotineiros encontrados pelas equipes ou sobre sua
reagao a esses problemas;

* Equipe Madura: o lider da equipe desaparece, e a equipe assume total
responsabilidade pelo trabalho. Os problemas administrativos, financeiros e
de pessoal sao resolvidos pelos membros da equipe, que programam o
proprio trabalho, atribuem papéis e responsabilidades a equipe e resolvem
os problemas técnicos, ou de outra natureza, com pouca ou nenhuma
intervengao externa.

As etapas de transi¢do da equipe sao apresentadas na Figura 7.



Figura 7 — Etapas de transicéo da equipe

3. Equipe experiente: o lider da
equipe se afastado grupo e passa
meramente a supervisionar
atividades

2. Equipe de transig¢ao: o lider da
equipe comega a coordenar mais do
que supervisionar a equipe.

4. Equipe madura: o lider da equipe
desapareceu;a equipe assume total
responsabilidade pelo trabalho.

1. Equipe inicial: equipes
supervisionadas no dia a dia pelo
lider da equipe

Fonte: Boyett & Boyett, [BOY,99].
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A velocidade das equipes ao percorrerem as etapas de transigdo, segundo

Raj [RAJ10], depende de diversos fatores, dentre eles: o grau de interdependéncia

entre os membros da equipe; o tamanho da equipe; a diversidade funcional dos

membros; o grau de autossuficiéncia da equipe; o volume de mudanga; a

maturidade da equipe; a experiéncia; e as habilidades técnicas.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Neste capitulo, apresenta-se a metodologia de pesquisa utilizada na
investigacdo. Tendo por base o objetivo definido para esta pesquisa, foi
desenvolvida uma pesquisa do tipo exploratéria, de natureza aplicada e com uma
abordagem qualitativa.

A questao de pesquisa norteadora, apresentada na introducao, desdobra-se
nas seguintes questdes de pesquisa secundarias:

1. Quais sdo as caracteristicas das equipes de alto desempenho em

desenvolvimento de software?

2. Quais sao as praticas utilizadas pelas equipes de alto desempenho em
Engenharia de Software?

3. Quais sdo as abordagens de capacitagdo que existem hoje para a
formacdo de equipes de alto desempenho em desenvolvimento de
software, a partir das praticas identificadas?

4. Como desenvolver um guia de praticas de alto desempenho, considerando
as caracteristicas, praticas e abordagens de capacitagao ?

Na préoxima secdo, serao descritos o desenho e as etapas de pesquisa, bem

como onde cada questdo secundaria desta pesquisa sera respondida.

3.1 Organizacao da Pesquisa

O desenho de pesquisa contempla as etapas necessarias para se alcancar o
objetivo do estudo. Para desenvolver o guia de praticas proposto, planejou-se a
pesquisa em trés etapas (Figura 8).

A primeira etapa consistiu na conducdo de estudos secundarios, como a
Revisao Sistematica da Literatura (RSL), que tem como objetivo buscar evidéncias
primarias na area em estudo. Nesta etapa identificaram-se as caracteristicas e as
abordagens de capacitagdo em ES, e desenvolveu-se uma pesquisa de campo
exploratdria para identificagcao das praticas de alto desempenho.

A segunda etapa envolveu uma pesquisa de campo com os especialistas da
abordagem de capacitacdo que foi mais aderente as praticas de alto desempenho

identificadas na primeira etapa.
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A terceira e ultima etapa incluiu uma nova pesquisa de campo, com um
subgrupo dos participantes entrevistados na pesquisa de campo executada na
primeira etapa, para a classificacdo das praticas das equipes de alto desempenho,
conforme modelo de Bruce Tuckman [TUC77]. A partir disto, gerou-se o guia de
praticas de alto desempenho para equipes de desenvolvimento de software,
finalizando com um Focus Group para avaliagao inicial do guia.

A seguir, cada uma das fases que compreendem as etapas (as etapas e suas
respectivas fases sdo apresentadas na Figura 8) sdo descritas:

Fase 1: esta primeira fase teve por objetivo identificar as caracteristicas das
equipes de alto desempenho através de uma revisédo sistematica da literatura, para
contextualizar as teorias publicadas sobre as caracteristicas das equipes de alto
desempenho em desenvolvimento de software.

Fase 2: realizaram-se o planejamento e a execu¢do de uma pesquisa de
campo, através de entrevistas com Gerentes de Projetos, tendo em vista dois
objetivos principais: (1) avaliar o conhecimento destes profissionais em relacéo as
caracteristicas das equipes em desenvolvimento de software; e (2) identificar as
praticas e as abordagens de capacitagdo utilizadas por estes profissionais para
formar as equipes em Engenharia de Software.

Fase 3: procedeu-se a uma revisao sistematica de literatura, com o objetivo
de identificar estudos sobre as abordagens de capacitagdo que existem hoje para
formar equipes de alto desempenho em Engenharia de Software.

Fase 4: desenvolveu-se um levantamento sobre as praticas identificadas na
pesquisa de campo e sobre as abordagens de capacitagdo pontuadas na reviséao
sistematica de literatura, com o objetivo de identificar qual abordagem de
capacitacao é mais aderente as praticas das equipes de alto desempenho.

Fase 5: com o objetivo de avaliar os resultados da fase 4, desenvolveu-se
uma pesquisa de campo com 0s especialistas da abordagem mais aderente, para
verificar quais praticas de alto desempenho, na visdo deles, estdo presentes na
abordagem de capacitagdo, e quais praticas ndo estado presentes na abordagem e
que poderiam ser incluidas. Como resultado, gerou-se uma lista atualizada com as

praticas das equipes de alto desempenho em Engenharia de Software.



Figura 8 — Organizagao da pesquisa
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Fase 6: Com a nova lista de praticas avaliadas, realizou-se uma nova
pesquisa de campo, com um subgrupo dos entrevistados da primeira pesquisa, com
o objetivo de investigar as praticas utilizadas na formagdo de equipes de alto
desempenho em desenvolvimento de software, usando o modelo proposto por Bruce
Tuckman [TUC77], um dos modelos de referéncia para a capacitacdo e a formagao
deste tipo de equipe. Com a finalizagcao dessa fase, as praticas foram classificadas
de acordo com o modelo, surgindo ent&do a primeira versdo do guia de praticas.

Fase 7: Nessa fase, executou-se um Focus group com especialistas, visando

avaliar o guia de praticas proposto.

3.2 Aspectos metodolégicos

Marconi e Lakato [MAROO] citam que a ciéncia tem uma natureza
metodoldgica, que se utiliza de métodos e procedimentos de pesquisa para
apreensdo e analise da realidade pesquisada, com o objetivo de gerar um
conhecimento valido e sistematizado. Segundo Segal [SEG09], Mcavoy e Butler
[MCAOQ7], apesar da predomindncia de métodos quantitativos de pesquisa, é
crescente a quantidade de estudos com foco em fatores humanos e sociais, que tém
adotado a pesquisa qualitativa como abordagem principal.

Em relacdo aos aspectos metodoldgicos utilizados, as revisdes de literatura
desenvolvidas nas fases 1 e 3 foram atividades que visaram a contextualizar teorias
publicadas sobre as caracteristicas de formagdo e sobre as abordagens de
capacitacao de equipes de alto desempenho em desenvolvimento de software.
Estas revisbes foram desenvolvidas através de estudos secundarios (revisao
sistematica da literatura) pertinentes ao campo de estudo, conforme proposto por
Kitchenham [KITQ7]. Selecionaram-se as principais publicagcdes do meio académico
relevantes para esse estudo. Todas as informacdes obtidas foram analisadas e
documentadas, conforme padréao definido pela revisao sistematica, especificado no
protocolo da revisdo. Os resultados da etapa 1 buscaram responder a primeira e a
terceira questdes de pesquisa secundarias, conforme apresentado nos Capitulos 4 e
6, secdes 4.3 € 6.3.

As pesquisas de campo realizadas nas fases 2, 5 e 6 se caracterizaram como
exploratorias e na abordagem qualitativa e utilizamos como instrumentos de coleta

de dados, questionarios e entrevistas semiestruturadas. As entrevistas seguiram um
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roteiro previamente elaborado, composto por perguntas abertas e fechadas,
seguindo as recomendacgdes de Oates [OATO06].

Realizaram-se, também, avalia¢des de face e de conteudo com especialistas
na area de ensino de Engenharia de Software. Com isto, os instrumentos de coleta
de dados foram refinados até se chegar em versdes estaveis. Apds isto, procedeu-
se a realizacdo de pré-testes com profissionais que possuem caracteristicas
semelhantes a populacado alvo. Nesse sentido, para Triviios [TRI87], Rea e Parker
[REAQQ], o pré-teste, ou estudo piloto, permite verificar a estrutura e a clareza do
roteiro, por meio de uma entrevista preliminar.

Nas entrevistas, utilizaram-se fotografias para registrar os dados classificados
(fase 6), e gravador (fase 2). Segundo Schraiber [SCH95], o uso de gravador na
realizacédo de entrevistas € indicado para que seja ampliado o poder de registro e de
captacao de elementos de comunicacao, pausas de reflexdo, duvidas ou entonagao
da voz, aprimorando a compreensado da narrativa. As entrevistas da pesquisa de
campo realizada na fase 2 também foram transcritas. Como passo seguinte, fez-se
analise de conteudo que, conforme Bardin [BAR95], é a forma de tratamento mais
utilizada, e que, segundo Oliveira et. al [OLI03], consiste na leitura detalhada de todo
o material transcrito, na identificagcdo de palavras e de conjuntos de palavras que
tenham sentido para a pesquisa, assim como na classificagdo em categorias ou
temas que tenham semelhanca quanto ao critério sintatico ou semantico. As
pesquisas de campo buscaram responder a segunda e a ultima questao de pesquisa
secundaria.

Na fase 7, desenvolveu-se um Focus Group, também chamado de grupo de
discusséao, que, segundo Morgan [MOR96][MOR97], € uma técnica de investigagao
de coleta de dados através da interagado do grupo sobre um tépico apresentado pelo
investigador. Ainda, segundo o autor, possui trés componentes principais: (1) sdo
um método de investigagado dirigido a coleta de dados; (2) localiza a interagdo na
discussdo do grupo como uma fonte dos dados; e (3) reconhece o papel ativo do
investigador na dinamizagdo da discussdo do grupo para efeitos de coleta dos

dados.
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3.3 Questoes Eticas

Nas pesquisas de campo executadas neste estudo e no Focus Group, foram
realizadas as seguintes atividades, em relagao a questdes éticas:

1. Foi apresentado a todos os participantes o objetivo da pesquisa;

2. Foi explicado que a participacédo na pesquisa era voluntaria;

3. Foi garantido a confidencialidade e o anonimato dos participantes, bem

como das empresas em que 0os mesmos trabalhavam;

4. Foi pedida autorizag&o para gravar as entrevistas (Fases 2 e 6);

5. Foi pedida autorizacéo para fotografar os dados coletados (Fase 6);

6. Foi apresentado um “Termo de Consentimento Livre e Esclarecido”, onde
os participantes assinaram que estavam em pleno acordo com as
condigdes apresentadas (vide Apéndice A e B).

A partir do esclarecimento destes itens, as atividades foram desenvolvidas
com os participantes. Por se tratar de uma pesquisa n&o invasiva, com risco
inexistente aos participantes, a mesma n&o foi submetida ao Comité de Etica da
universidade. Utilizamos como base na Resolu¢do Numero 510, de 07 de Abril de
2016, do Conselho Nacional de Saude, a qual desobriga a submissdo quando a
pesquisa possui baixo risco, como é o caso desta. Embora a portaria regule os
procedimentos éticos para a area de saude e, nado havendo determinagao especifica
para area de exatas, adotou-se como elemento balizador essa resolugdo. Seguimos

as orientacdes adotadas pelos comités cientificos desta universidade.
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4 FASE1: RSL SOBRE CARACTERISTICAS DAS EDAD

No presente capitulo, apresentamos os resultado da fase 1, que contou com a
execugao de uma revisao sistematica da literatura (RSL). A RSL teve o propdsito de
identificar quais os principais estudos sobre as equipes de alto desempenho de
desenvolvimento de software, suas caracteristicas e o ambiente em que atuam

Uma RSL, segundo Kitchenham [KITO7], € um estudo secundario que tem
como objetivo identificar, analisar, avaliar e interpretar, da forma mais abrangente
possivel, as evidéncias cientificas existentes a partir de uma questdo de pesquisa
especifica, area tematica ou fenbmeno de interesse.

As razdes mais comuns para a execugao de uma revisao sistematica [KITO7]

1. Agrupar ou resumir evidéncias existentes relacionadas a um determinado
tratamento ou tecnologia;

2. ldentificar lacunas em uma presente pesquisa, de forma a ser capaz de
sugerir novas areas de estudo ou investigagao;

3. Proporcionar uma base de conhecimento para justificar novas atividades de

pesquisa.

4.1 Protocolo Da Revisao Sistematica de Literatura

Um protocolo de revisdo sistematica detalha os métodos que serao utilizados
para realizar uma revisao sistematica especifica. Um protocolo pré-definido é
necessario para reduzir a possibilidade do viés do pesquisador [KIT07]. O
planejamento desta revisdo sistematica esta baseado no protocolo de revisao

sistematica apresentado em Kitchenham [KITO7].
4.1.1 Questdes de Pesquisa
Segundo Brereton [BREO7], a definicdo das questdes de pesquisa € um dos

elementos mais criticos de uma revisdo sistematica, ja que a partir delas seréo

construidas as strings de busca e serdo determinadas as fronteiras da revisédo



51

sistematica. Esta RSL teve como objetivo responder as seguintes questbes de
pesquisa:
* Questao 1: O que sao equipes de alto desempenho para desenvolvimento
de software?
* Questao 2: Como sao caracterizadas as equipes de alto desempenho para
desenvolvimento de software?
* Questdo 3: Quais s&o as caracteristicas do ambiente de desenvolvimento

de software em que atuam as equipes de alto desempenho?

4.1.2 Qualidade e Amplitude da Questao

A populacdo alvo pesquisada foram as equipes de alto desempenho em
desenvolvimento de software. Dessa forma, os termos a serem listados foram:
* Software Development

» Software Engineering

A intervencdo abordou a formacdo de equipes de alto desempenho de
desenvolvimento de software, e o termo de intervengéo sera:

» High performance team

High team performance

High productivity teams

Good team

Best team

Team productivity

Os resultados esperados estavam relacionados com caracteristicas (também
praticas e limitagbes) e com os ambientes onde atuam as equipes de alto
desempenho para desenvolvimento de software, da seguinte forma:

* Limitations

* Practices

* Characteristics

e Environment
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4.1.3 Definicdo dos Critérios para Selecao de Fontes

Foram utilizadas as seguintes fontes para selegao:
* Bibliotecas Digitais;

* Artigos em periddicos nacionais e internacionais;
* Artigos em eventos nacionais e internacionais;

* Base de dados atualizada;

* Estudos empiricos ou relatos de experiéncia;

4.1.4 Idioma dos Estudos

Os idiomas utilizados foram o inglés e o portugués. O inglés, pela quantidade
de publicagdes em conferéncias e periddicos internacionais, além de ser o idioma
mais comum em ES, e o portugués, para a identificagdo de grupos de pesquisa no

pais, além dos eventos nacionais dedicados a educagao em ES.

4.1.5 Selecido da Base de Dados

A fonte de pesquisa para esta revisdo foi a base de dados Scopus, assim
como em também selecionada por [TOB15], [SALO1]. A base de dados Scopus
concentra uma grande quantidade de resumos e de citagbes, além de possuir mais
de 3.850 periodicos e editoras, tais como Cambridge University Press, Elsevier,
Springer, Wiley-Blackwell, Nature Publishing Group e |IEEE (Institute of Electrical and
Electronics Engineers). Conforme o site da SCOPUS, ela atualmente possui 49
milhdes de publicagdes indexadas e indexa varias bases de pesquisa como |IEEE e
ACM dentre outras.

4.1.6 String de Busca

A string de busca seguiu a recomendagao da abordagem PICO [KITO7] para
construgéo das principais palavras, portanto estruturou-se da seguinte forma:

Populacdo: Engenharia de software

P:= (Software Development <or> Software Engineering)

Intervencgao: equipes de alto desempenho
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I: = (high performance team <or> high performance teams)

Outcome:

O: = (Limitations <or> Practices <or> Characteristics <or> Environment)

String de busca final: P <and> | <and> O

String de busca: ((Software Development <or> Software Engineering) <and>
(high performance team <or> high performance teams) <and> (Limitations <or>

Practices <or> Characteristics <or> Environment))

4 .1.7 Critérios de inclusido de estudos

Os seguintes critérios de inclusao de artigos foram utilizados :

* Artigos de natureza qualitativa e/ou quantitativa que relatassem a formagao
de equipes de alto desempenho no desenvolvimento de software, suas
caracteristicas e seus ambientes;

* Artigos que estivessem disponiveis na web;

* Artigos que apresentassem textos completos dos estudos em formato
eletrénico para leitura;

* Artigos de eventos e periddicos;

* Artigos na area de Ciéncia da Computagao.

Todos os artigos que tiveram relagdo com os critérios de inclusao listados

anteriormente foram considerados, independentemente do seu periodo de

publicagao.

4.1.8 Critérios de exclusdo de estudos

Os seguintes critérios de exclusao foram utilizados:

* Artigos que ndo envolvessem processo de desenvolvimento software e
engenharia de software;

* Artigos que ndo abordassem a formagao de equipes em desenvolvimento
de software;

* Estudos que néo estivessem, em sua totalidade, no idioma inglés ou

portugués;
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4.1.9 Extragdo dos Dados

Para selecionar os artigos, um pesquisador executou o passo inicial de busca.
O segundo passo foi executado por pelo menos dois pesquisadores, principalmente
para resolver eventuais conflitos de classificagao.

Para a extracdo dos dados, utilizou-se uma ficha de leitura desenvolvida no
em uma planilha eletrénica (Apéndice C). Os itens da ficha foram selecionados
conforme alinhamento das questdes de pesquisa. A ficha foi definida com os
seguintes itens:

* Informagdes gerais: titulo do artigo, ano, autor, veiculo (onde foi

publicado), tipo (periddicos, conferéncia), objetivo;

* Informagdes relacionadas ao contexto (educacional, industria): ensino
(alunos), pratica (alunos, alunos e profissionais, profissionais e outros),
ferramentas, modelos, frameworks (alunos, alunos e profissionais,
profissionais e outros);

* Informagdes relacionadas ao tipo de pesquisa, de acordo com a
classificagdo de [WIEQ6]: Evaluation Research, Validation Research,
Solution Proposal, Philosophical Paper, Experience Paper, Opinion Paper,

* Informagdes relacionadas ao método de pesquisa: estudo de caso, survey,
experimento, etnografia, pesquisagao, revisao de literatura ou combinagao
de estratégias;

* Informagdes relacionadas ao conteudo dos artigos: status (relevante ou
nao relevante), justificativa (referente ao status), se responde a questao de

pesquisa positiva ou negativamente.

4.1.10 Procedimentos de Avaliacdo de Qualidade

Para apoiar a extracdo de dados, desenvolveu-se um formulario de checklist
de qualidade (Apéndice D). As perguntas e a pontuagao foram adaptadas da reviséo
sistematica de Salleh [SALO1].

O checklist foi composto por sete perguntas com a seguinte escala: sim = 1
ponto; parcialmente = 0,5 ponto; e ndo = 0 pontos. O resultado total de cada estudo

tem uma faixa de 0 (muito ruim) até 7 (muito bom) pontos.
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4.2 Execucgao do Protocolo
A revisao sistematica de literatura foi conduzida no periodo de julho de 2013 a
junho de 2014 e, para executar o protocolo de pesquisa, utilizaram-se as seguintes

fases, representadas na Figura 9 :

Figura 9 — Fases da Revisao Sistematica

Fase 4 -
Andlise e

Fase 1 — Fase 2 -

Busca e
Selecdo
Inicial

Busca

Sintese dos

Preliminar
Dados

Fonte: Autora (2016).

Na fase 1, a busca preliminar foi feita com a string “software development” OR
“software engineering” AND “high performance team” OR “high performance teams”,
e houve retorno de apenas 3 artigos.

Na fase 2, em fungdo da pequena quantidade de artigos encontrada,
decidiu-se buscar sinbnimos que atendessem as questbes de pesquisa desta
revisdo. Os sinbnimos selecionados para fazer parte da nova string de busca foram:
produtividade, produtividade da equipe, alta produtividade, performance da equipe,
melhor equipe, 6tima equipe, organizagdo da equipe e conceito de equipe. A nova
busca teve como objetivo identificar os artigos que trazem, nas suas pesquisas,
topicos voltados a performance e a produtividade, alinhados a equipes de alto
desempenho.

Foi gerada uma nova string de busca: TITLE-ABS-KEY ("high
performance team" OR "high performance teams" OR "high team performance" OR
"performance team" OR "performance teams" OR "team performance" OR "teams
performance" OR "high productivity team" OR "high productivity teams" OR "good
team" OR "best team" OR "team productivity") AND TITLE-ABS-KEY ("Software
Development" OR "Software Engineering") AND TITLE-ABS-KEY ("Limitations" OR
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"Practices" OR "Practice" OR "Characteristics" OR "Environment" OR "organization"
OR "concept" OR "productivity") AND (LIMIT-TO(DOCTYPE, "cp") OR LIMIT-
TO(DOCTYPE, "ar")). Com esta string de busca foram identificados 127 artigos.
Utilizando os critérios de inclusdo e exclusado de estudos, foram selecionados 112
artigos.

Na fase 3, os 112 artigos selecionados na fase anterior foram colocados
numa planilha e classificados em relevantes ou irrelevantes, e todos os resumos dos
artigos selecionados foram considerados potencialmente relevantes. Baseado na
leitura do titulo e do resumo, dois artigos estavam duplicados na base, e alguns
artigos foram excluidos, porque n&o estavam disponivel para leitura na Web. Com
esta nova selecéo, foram considerados 61 artigos.

Na fase 4, todos os artigos selecionados na fase 3 foram baixados da web,
lidos integralmente e colocados na ficha de leitura. Dos 61 artigos selecionados para
a leitura, 19 artigos nao respondiam as questdes de pesquisa desta revisdo, pois
nao traziam nenhuma caracteristica ou definicdo em relagdo a equipes de alto
desempenho. Eles foram entdo removidos da sele¢cdo. Um dos artigos também foi
removido, pois o unico arquivo disponivel na internet estava corrompido, o que
impossibilitou sua leitura. Apds essa selecgéo final, o numero de artigos selecionados
para a revisao sistematica foi reduzido a 41 artigos.

A Figura 10 apresenta um resumo do processo de execugao da revisdo

sistematica e o numero de artigos identificados em cada fase.
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Figura 10 — Numero de artigos identificados em cada fase
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Fonte: Autora (2016).

4.3 Analise e sintese dos dados

A analise dos resultados, feita na fase 4, é apresentada tanto do ponto de
vista quantitativo como qualitativo. A lista com todos os artigos analisados encontra-
se no “Apéndice E” deste documento. Para referencia-los, utilizou-se um padréao de
numero especifico com o objetivo de diferenciar das outras referéncias deste

trabalho, apresentadas na seg¢ao especificas de referéncias bibliograficas.

4.3.1 Analise Quantitativa

Nessa secdo, apresenta-se a analise quantitativa dos estudos encontrados.
Esta andlise inclui a totalizacdo de artigos, classificagédo dos artigos, métodos de
pesquisa, base de dados de pesquisa, analise por ano, por tipo de publicagao, por
numero de artigos dos autores, por tipo de contexto das publicagdes e por autores
mais citados.

Inicialmente, a classificagdo dos artigos pelo seu tipo de pesquisa foi

realizada a partida da classificagdo de Wieringa [WIEQG6].
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Figura 11 — Classificagao por tipos de pesquisa
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Fonte: Autora (2016).

Ao analisar a Figura 11, é possivel verificar que os artigos do tipo Evaluation
Research sdo os mais frequentes. Em geral, estes artigos envolvem resultados de
investigacbes de novos conhecimentos das relagdes causais entre os fenébmenos,
ou em novos conhecimentos de relagbes logicas entre proposigdes. Além desses
estudos, Evaluation Research também aborda estudos empiricos como estudo de
caso, estudo de campo e experimento de campo. O restante dos artigos ficaram
distribuidos nas outras categorias.

Em relagdo aos métodos de pesquisa mais utilizados, Survey aparece em

primeiro com 19 estudos, seguido por Estudo de Caso, com 17 estudos (Figura 12).

Figura 12 — Tipos de métodos de pesquisas utilizadas

2 K Estudo de Caso
2 2
& Survey
\ 17 Experimento
K Protocolo Verbal
v Revisdo de Literatura
Simulagio

Fonte: Autora (2016).

A distribuicdo dos artigos ao longo dos anos é apresentada na Figura 13,

onde se ilustra a evolugdo desse tema nos ultimos 17 anos (1994-2013).
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Figura 13 — Total de numero de artigos ao longo dos anos
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Fonte: Autora (2016).

Ao analisar a Figura 13, constata-se que nos ultimos anos tem havido um
interesse maior em pesquisas focadas em equipes de alto desempenho em
desenvolvimento de software. A partir de 2009, um numero maior de artigos foi
aceito nos veiculos de publicacdo e, especialmente em 2009 e em 2012, esse
crescimento foi bastante evidente, levando em consideracdo que o levantamento
dos artigos foi realizado em julho de 2013.

As tabelas a seguir apresentam as conferéncias (Tabela 1) e os periddicos
(Tabela 2) onde os estudos foram publicados. O numero total de artigos publicados
em periddicos foram 22 e em conferéncia foram 19. As trés conferéncias que tiveram
mais submissbes foram: a Annual Hawaii International Conference on System
Sciences, a Conference on Global Software Engineering e a Frontiers in Education
Conference, e os periddicos que mais receberam submissdes foram o Team
Performance Management e o Information and Software Technology (Tabela 3).

Nas tabelas, também apresenta-se a propor¢ao de artigos encontrados em

cada conferéncia e periddico, em relagéo ao total de artigos selecionados.

Tabela 1 — Numero de artigos publicados por conferéncia

Conferéncia Artigos | %
HICSS - Annual Hawaii International Conference on System Sciences 3 16
IGSE - Conference on Global Software Engineering 2 11
Frontiers in Education Conference 2 11
ACM SIGMIS - Computer Personnel Research Conference 1
ACM SIGCPR Conference 1
ACM International Conference Proceeding Series 1
SIGCSE - Conference on Innovation and Technology in Computer Science
Education 1 5
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PROFES - International Conference on Product-Focused Software Process

Improvement

International Workshop on Software Measurement, IWSM 2011 and
Conference on Software Process and Product Measurement, MENSURA
2011

IEEE/UT Engineering Management Conference

ICWE - Conference on Web Engineering

ICSSP - Software and System Process

ICSEA - Conference on Software Engineering Advances

ADC - Agile Development Conference

ASPEC - Asia-Pacific Software Engineering Conference, APSEC

g o o o o O O

Total de Artigos

19

Fonte: Autora (2016).

Tabela 2 — Numero de artigos publicados por Periddicos

Periodicos Artigos | %
Team Performance Management 2 9
Information and Software Technology 2 9
Computers and Industrial Engineering 1 5
Group Decision and Negotiation 1 5
IBM Systems Journal 1 5
IEEE Transactions on Engineering Management 1 5
IET Software 1 5
Industrial Management and Data Systems 1 5
Information and Management 1 5
Information Systems Journal 1 5
Information Systems Research 1 5
International Journal of e-Collaboration 1 5
Journal of Mathematical Sociology 1 5
Journal of Product Innovation Management 1 5
Lecture Notes in Business Information Processing 1 5
Management Science 1 5
MIS Quarterly: Management Information Systems 1 5
Organization Science 1 5
Production and Operations Management 1 5
Small Group Research 1 5
Total 22

Fonte: Autora (2016).
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Em relagdo ao contexto das publicagdes, elas foram classificadas em trés
categorias (Figura 14):

» Ensino: os estudos que abordam uma ferramenta pedagdgica para ensino;

» Pratica: os estudos que abordam a pratica no desenvolvimento de
software;

* Ferramentas, Modelos, Frameworks: os estudos que descrevem modelos,
frameworks e ferramentas de suporte. Alguns destes estudos possuem
avaliagdes sobre o que fora proposto, por exemplo, estudos com
ferramentas tém experimentos utilizando a ferramenta proposta.

Nesta analise, conforme Figura 14, identificamos que a maioria das pesquisas

é desenvolvida em Pratica com Profissionais da Industria, seguido de Ensino com

Alunos, e depois o desenvolvimento de Ferramentas, Modelos ou Frameworks.

Figura 14 — Total de publicagéo por tipo de contexto
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Fonte: Autora (2016).
Na Tabela 3, estdo listados os dez artigos mais citados entre os 41
encontrados. O Artigo “Coordinating expertise in software development teams” foi o

mais citado, com 257 citacdes.

Tabela 3 — Quantidade de citagdes por artigos

Quantidade
Ano Artigo de
Citagoes
2000 Coordinating expertise in software development teams, Faraj, S., 057

Sproull, L. In : Journal of Management Science, 2000.
Teamwork Quality and the Success of Innovative Projects: A
Theoretical Concept and Empirical Evidence. In Organizition 193
Science, Hoegl, M., Gemuenden, H.G., In: Journal of Organization
Science, 2001.

Toward agile: An integrated analysis of quantitative and qualitative
2010 | field data on software development agility. Lee, G., Xia, W. In: 54
MIS Quarterly: Management Information Systems,2010.

2001
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Enabling Software Development Team Performance during
Requirements Definition: A Behavioral Versus Technical
1998 | Approach, 48
Guinan, P.J., Cooprider, J.G., Faraj, S. In: Information Systems
Research, 1998

Leadership of information systems development projects, Faraj,
2006 | S., Sambamurthy, V. In: IEEE Transactions on Engineering 27
Management, 2006

Software development: Processes and performance,

Sawyer, S., Guinan, P.J., In: IBM Systems Journal, 1998.
Effect of team diversity on software project performance, Liang,
2007 | T.-P., Liu, C.-C., Lin, T.-M., Lin, B., In: Journal of Industrial 21
Management and Data Systems,2007

Virtual organizational learning in open source software
2009 | development projects, Au, Y.A., Carpenter, D., Chen, X., Clark, 14
J.G. In: Journal of Information and Management,2009

Who you know vs. what you know: The impact of social position
2006 | and knowledge on team performance, Ashworth, M.J., Carley, 8
K.M. In: Journal of Mathematical Sociology, 2006.

An initial exploration of the relationship between pair programming
and Brooks' law, Williams, L., Shukla, A., Antén, A.l. In:
Proceedings of the Agile Development Conference, ADC 2004,
2004.

1998 21

2004

Fonte: Autora (2016).

4.3.2 Analise Qualitativa

Esta segcédo apresenta uma analise qualitativa e tem por objetivo caracterizar
os estudos selecionados a partir do seu conteudo. Os topicos especificados a seguir
apresentam as analises a partir das questdes de pesquisa.

Em relacdo a questdo: O que sdo equipes de alto desempenho para
desenvolvimento de software?

Nos artigos pesquisados, encontraram-se estudos que apresentam
caracteristicas das equipes de alto desempenho e estudos que focam em como
aumentar a produtividade dessas equipes. Hause [HAUO5] comenta, em sua
pesquisa, que as equipes de alto desempenho sdao mais focadas em tarefas
especificas. Outros estudos também seguiram o mesmo caminho, identificando
caracteristicas de produtividade e de desempenho, mas sem conceituar o que sao
equipes de alto desempenho.

Nos resultados de seu estudo, Staples [STA05] descreve que o desempenho
da equipe esta associado a caracteristicas como habilidades interpessoais
adequadas, baixa rotatividade dentro da equipe, tamanho da equipe adequado para

que os recursos possam completar as tarefas, presente um forte espirito de equipe,
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e criacdo de formas inovadoras para coordenar a equipe, ajudando a realizar as
suas tarefas.

O resultado da revisao sistematica para essa questao de pesquisa apresentou
diversos estudos sobre caracteristicas, atributos, critérios e produtividade. Nao foi
encontrada, explicitamente, uma definicdo sobre o que sdo equipes de alto
desempenho, mas foram encontradas caracteristicas que sao esperadas para
formar equipes de alto desempenho.

A partir dos estudos selecionados e da identificagdo das caracteristicas
esperadas para compor as equipes de alto desempenho, chegou-se a conclusao de
que os integrantes de uma equipe de alto desempenho: (1) possuem uma
comunicacao eficaz, (2) apresentam uma diversidade que estimula a aprendizagem
e a inovagao, (3) possuem coesao, motivacéo, lideranga e coordenagao, a fim de
alcancgar seus objetivos.

Em relagdo a questdo: Como sado caracterizadas as equipes de alto
desempenho para desenvolvimento de software?

Para responder a essa questdo de pesquisa, analisamos os estudos focando
em dois aspectos: as caracteristicas de equipes de alto desempenho e as
caracteristicas que influenciam a produtividade e o desempenho dessas equipes.
Essa divisao foi feita porque os estudos pesquisados trouxeram muitas informacdes
sobre a produtividade das equipes, e pode vir a ser uma oportunidade de trabalho
futuro.

No total, 48 caracteristicas que as equipes de alto desempenho deveriam ter
no desenvolvimento de software foram indicadas pelos estudos encontrados na
RSL. Na Tabela 4, sdo apresentadas as caracteristicas mais citadas sendo a

Comunicacgéao Eficiente, a mais citada com seis estudos.
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Tabela 4 — Caracteristicas mais citadas nos estudos

Caracteristicas Mais Citadas Artigos
Comunicacéo Eficiente [21[61[711271[13]28]
Coordenacéo [5][6][23][28]
Trabalho em equipe [2][6][71[28]
Diversidade da equipe [15][17]

Lideranca [2][27]

Coesao da equipe [2][19]

Motivagao [10][13]

Fonte: Autora (2016).

Para uma melhor apresentacdo de todas as caracteristicas identificadas,
buscou-se, através da literatura, uma classificacdo para enquadramento dessas
caracteristicas. O Modelo Integrado de Maturidade e de Capacidade, CMMI
[CMMO06], € um modelo de maturidade para melhoria de processo, destinado ao
desenvolvimento de produtos e de servicos. E composto pelas boas praticas
associadas a atividades de desenvolvimento e de manutengcado que cobrem o ciclo
de vida do produto desde a concepgao até a entrega e manutengéo, neste contexto,
do desenvolvimento do software.

Além disso, o CMMI [CMMO06] cita que habilidades e conhecimentos podem
ser técnicos, organizacionais ou contextuais. Ainda, conforme o modelo, as
competéncias técnicas estdo relacionadas a habilidade para utilizar equipamentos,
ferramentas, materiais, dados e processos requeridos por um projeto ou por um
processo. As habilidades organizacionais estdo relacionadas ao comportamento
quanto a estrutura organizacional, a papéis, a responsabilidades, a principios e a
métodos gerais de operagdo. As habilidades contextuais s&do habilidades de
autogestdo, de comunicagdo e de inter-relacionamento, necessarias ao bom
desempenho no contexto organizacional e social do projeto e dos grupos de suporte.

Baseado no CMMI [CMMO06], as caracteristicas das equipes de alto
desempenho e as caracteristicas que influenciam a produtividade e o desempenho
das equipes identificadas nesta RSL e apresentadas na Tabela 5 foram classificadas

nos seguintes tipos:
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* Competéncias Técnica: habilidade para utilizar equipamentos, ferramentas,
materiais, dados e processos requeridos por um projeto ou processo;
* Habilidades

organizacional, papéis, responsabilidades, principios e métodos gerais de

Organizacionais: comportamento quanto a estrutura
operacao;
* Habilidades Contextuais: habilidades de autogestdo, de comunicagao e de

inter-relacionamento.

Na Tabela 5, sdao apresentadas as caracteristicas das equipes de alto
desempenho identificadas nesta revisdo sistematica, classificadas com base no
CMMI.

Trabalho em equipe € uma das caracteristicas mais citadas nos artigos
analisados. Da Silva [SIL13], em seu estudo sobre critérios de formacao de equipe
em projetos de software, explica, através de Klimoski e Zukin [KLI99], que o
crescimento do conhecimento, das habilidades e das competéncias necessarias
para resolver as tarefas criam vantagens competitivas em organiza¢des atuais,
tornando impossivel para as pessoas trabalharem de forma independente das

equipes.

Tabela 5 — Caracteristicas das equipes de alto desempenho

Caracteristicas das Equipes de Alto Desempenho
Habilidades Organizacional Habilidades Contextuais Competéncias Técnicas

Diversidade Trabalho em | Comunicacdo | Motivacao Coordenacéo Envolvimento
do Time | Equipe [21[6][71[27]1[31 | [10][13] [5][6][23][28] Gerencial [38]
[15][171(2] [2][6][71[28] 1[28]
Tamanho das | Estilo de | Coeséo da | Desafios Orientacéo Restricdo das
Equipes Lideranga Equipe [2][19] | Imprevistos Profissional influéncias
[23][28] voltado a [1] [13] externas das

equipes equipes [38]

[2]127]
Autonomia da | Personalidade | Improvisagcao | Atitude [13] Orientagdo dos | Avaliagbes de
Equipe [13] [1] trabalhos da | desempenho
[15][28] Equipe [13] [38]
Trabalham Organizagéo Respeito [11] | Paixdo por | Focado em | Competéncias
Menos Horas | [27] ensinar [11] Tarefas de Gestao
[27] Especificas [13]

[27]

Comprometim | Compreensdo | Empatia [4] Compartilha | Experiéncia Uso de
ento [4] m Melhor as | em Recursos [6]
Organizacion Informagdes | Propagagio
al [5] [27] [38]
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Preservar a | Responsabilid | Inteligéncia Crenga nas | Conhecimento
qualidade de | ade [11] Emocional[4] préprias [13]
vida no habilidades
trabalho [11] [11]
Rotatividade | Flexibilidade Trabalho Participagdo | Menos tomada
[28] [4] /Habilidades nas tarefas | de  decisdes
Cognitivas[13] | [27] [27][31]
Inteligéncia Menos Confiavel Divisao das
[10][13] propensdo a | [11] tarefas do
Conflitos [27] trabalho [27]
Analitico[11] Socializagao Conscientiza | Fixagéo de
[10] ¢éo [10] Metas [32]

Fonte: Autora (2016).

Hause [HAUO5] escreve, nos resultados finais de seu artigo sobre projeto de

colaboragéo internacional entre estudantes de uma universidade Suiga e Americana,

que foram encontradas as seguintes caracteristicas para as equipes de alto

desempenho:

* As equipes de alto desempenho eram mais focadas em tarefas especificas;

* As equipes de alto desempenho foram mais organizadas em seu trabalho,

logo elas comunicaram-se menos, tiveram menos tomadas de decisodes e,

assim, trabalharam menos horas;

* Equipes de alto desempenho compartilharam melhor as informagdes e

tiveram menos conflitos;

* Equipes de alto desempenho tiveram um estilo de liderangca mais adequado

para o trabalho em equipe do que as equipes de baixo desempenho;

* Equipes de alto desempenho tiveram uma reparticdo equilibrada de

comunicacao, de participacao e de divisao de trabalho.

Em sua revisdo sistematica sobre estudos empiricos em desenvolvimento agil

de software, Dyba [DYBO08] cita Robinson e Sharp [ROB04], os quais caracterizam

as equipes de desenvolvimento agil em equipes que tem fé em suas proprias

habilidades, que mostram respeito e responsabilidade, que estabelecem a confianca

€ que preservam a qualidade de vida no trabalho.

Magni [MAG13] apresenta, em seu estudo, a questdo da improvisagdo nas

equipes. O autor defende que as equipes trabalham bem com a improvisacao,

permitindo que seus membros respondam a desafios inesperados através da acao
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criativa e oportuna. Além disso, justifica que a improvisagao das equipes de projeto
tera uma influéncia positiva sobre seu desempenho.

Em relagdo a comunicacdo, a sua importancia no trabalho em equipe é
evidente, conforme relatado estudos sobre o tema [SIL13][JIA12][FER12]
[HAUOS][HAUOS][STAOS].

Jiang [JIA12], em sua pesquisa sobre um experimento controlado com sete
equipes de estudantes para o desenvolvimento um projeto do robd, defende que a
equipe tende a ter um melhor desempenho se os seus membros comunicarem-se
mais para compartilhar conhecimento, para discutir sobre o uso de recursos, para
coordenar tarefas de forma eficaz, e para ajudar uns aos outros com frequéncia.

Em influenciam a produtividade e o
113

caracteristicas citadas pelos pesquisadores em seus estudos. Na Tabela 6, sao

relacdo as caracteristicas que

desempenho das equipes, identificaram-se, nesta revisdo sistematica,

apresentadas todas as 113 caracteristicas e identificadas como caracteristicas

desejadas (D) ou caracteristicas a serem evitadas (E).

Tabela 6 — Caracteristicas que influenciam a produtividade das equipes

Caracteristicas que influenciam a produtividade/ desempenho das equipes
Hab!lida_des_ Habilidades Contextuais Com’pet_enmas
Organizacionais Técnicas
L . Conhecimento/
Tamanho da N Comunicagao Eficacia da . .
. Motivacao [3 ~ Diversidade de
equipe [5] [16;] [1E£]] D| [10][9][33][36] | D| Coordenagca | D Conhecimento
[3][12][20][41] [39][18] o [10][34][33] [10][24]126][3][6] [9]
Interacéo face- Reéglrlljfﬁflgsde D Lideranga D Eficacia D Experiéncia do
a-face [35][8][1] [3][10] [9] [10][27][25][36] [10][33] [34] Time[3][10][12]
Aprimorament
Condicdes de o das D Realizacao D Diversidade D Experiéncias
tecnologia[25] Habilidades do [10] [31[15][17] anteriores [8][26]
Time[40][35]
Interdependénci Competéncia Satisfagéo no
a das tarefas essoal D Trabalho e D Estabilidade D Capacidade
P Aprendizagem do Time[17] Técnica[9]
[14] [10][26] (33][10]
. _ . Disponibilida .
o Crescimento Profissionalis . Experiéncia
Localizagdo [8] pessoal [10] | 2| mo[10] D| de d[c1’2'-]'der Dl profissional [41]
Prestacéo Curva de
Dependéncias Liberalismo E Personalidade E de contas E| aprendizagem [20]
externas [3] [10] 3] individual P [1 g]
[35]
Ambiguidade Lealdade Percepcao Identificar Tomada de
D D| talentosdas | D .
tarefa [39] pessoal [10] [10] conhecimento [36]
pessoas [29]
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Identificar os

Diferentes

Julgamento Criatividade nao-talentos habilidades de
Normas [6] D [10] D [10] das pessoas D trabalho especificos D
[29] [10]
Influéncia do . = Experiéncia .
. . Compromisso Observacgéo ) Desenvolvimento
Pais de Origem | E D gerenciamen | D P D
7] [10] [10] to [39] Competéncia [40]
Estilo
Comportament ; participativo Capital cognitivo
Crengas [6] E o [6] D| Egoismo [10] de gestdo D [20] D
[41]
- T Desenvolver
Rotatividade de E | Afabilidade[10] | D Eficiéncia[33] as pessoas | D
pessoal [3] [34] [29]
Programas de - . Delegacéao
Recompensa D EIrEnS('Eiit())I::gla?’leO] D Loqu[e11<(:)|]d ade de D
[16] Controle[10]
- Coordenaga
Objetivos das A auto- Concentragéo odo
Partes D| organizacao D . D
[10] expertise
Interessadas [6] [10] [34]
Coordenaga
Limitacdes de E Compreenséao D Talento o] D
Recursos [3] [10] individual[37] administrativ
a [34]
Incerteza Autonomia Auto- Aspectos de
Ambiental [17] | E [15] D dese%‘ﬁg’]'me” Gestao [3] | P
Disponibilidad As
'Zgonéslsogl e D Autogestao D Habilidades de competéncia D
P [10] analise [10] s de gestéo
qualificado [10] [10]
Auto-
avaliagao
Compromissos D Autoconfianga D Planejamento periodica do D
Fortalecidos [40] [10] [10] funcionamen
to do grupo
[35]
. . Auto
Compqsu;ao da D Atitude D| Paciéncia [10] controledo | D
Equipe [3] Pessoal [10] Time [39]
Atribuicdo da
~ A fungdo
AIIEoca:g:ao??a D| Atengéo [10] D Pers[l%?nma dependendo | D
quipe [3] personalidad
e [13]
Adaptacao as
mudangas e ;
expectativas das D Propriedade D Cooperagéo M:rlgg(;':sgzs D
' partes da Tarefa [20] [5][10] do Time [40]
interessadas
[25]
Uso
A adequado de
Valores/ Experiéncias -
Sobrecarga E | Diversidade de | D| Compartilhada habilidades D
Mental [10] Valores [6][24] s [8] de trabalho
a em equipe
[35]
Relagbes Estabilidade
Estresse [10] E Interpessoais na Tarefa D
[36] [40]
Conhecimentos
com os D Coesio [33] Experiéncia D

aspectos do
negocio [9]

do Lider [12]
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Capacidade
de
identificar,
Padrées de Apoio Mutuo acessar e
Software [22] [33] aplicar o
conheciment
o do time do
projeto[8]
Processos Capacidade Valorizagao
Organizados [6] Social[9] [10]
Categorias de cﬁg”&;f;‘gfoos Flexibilidade
Projeto [20] 33] [40]
Capacidade
. da equipe de Interdepend
dg%lh%%'irgser[];%] compartilhar éncia
9 conhecimento positiva [35]
(8]
Multidisciplin D
aridade[25]

Fonte: Autora (2016).

A partir das caracteristicas apresentadas na Tabela 6, a Diversidade de
Conhecimento e a Comunicagao sao as mais citadas nos estudos.

Chung [CHU94], ao falar sobre a diversidade de conhecimento, coloca, em
sua pesquisa, que o sucesso de uma tarefa complicada depende do conhecimento e
da cooperacdo de todos os membros profissionais. Explica, também, que quanto
mais diversificada a estrutura da equipe, melhor ela pode se adaptar ao ambiente
em mudanga e, eventualmente, obter um melhor desempenho.

Os projetos de desenvolvimento de software sao desenvolvidos por equipes
de projeto de software [FARO6], e, como outras equipes de conhecimento, séo
caracterizados pela pericia distribuida, pela dependéncia de metodologias, pelos
altos niveis de colaboragao, bem como pela necessidade de atender as expectativas
de um conjunto diversificado de partes interessadas. Algumas caracteristicas
influenciam a produtividade/ desempenho das equipes em competéncias técnicas,
como o capital cognitivo [AU09], que consiste na experiéncia sobre como aplicar
conhecimentos na resolugéo de um determinado problema.

Georgieva [GEO11] investiga, em seu estudo, as diferentes caracteristicas do
carater humano que influenciam no desempenho das equipes. Foram identificados
50 diferentes fatores pessoais que influenciam o processo de trabalho, entre eles:

motivacdo, inteligéncia, socializagdo, conscientizagdo, lideranga, competéncia
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pessoal, desempenho da equipe, disponibilidade de pessoal qualificado,
compromisso, lealdade pessoal, diferentes habilidades de trabalho especificos,
comunicacao, etc. O estudo demonstra que a motivacéo é o principal fator que, em
combinagdo com inteligéncia, socializagdo e conscientizagdo, influencia o
desempenho ao maximo.

Magni [MAG13] explica, em sua pesquisa, que as equipes que trabalham em
ambientes distribuidos de projeto de software ndo se envolvem em discussdes face
a face sobre os principais problemas, tendo, assim, um desempenho fraco em
comparacgao aquelas equipes que realizam periodicamente reunides face a face.

A liderangca é uma das caracteristicas muito citadas nos artigos [GEO11]
[HAUOS] [FARO06] [KRA99], impactando na produtividade da equipe de
desenvolvimento. Na pesquisa realizada por Faraj [FAROG6], a lideranga da equipe é
vista como um fator importante para as equipes de projetos, e os resultados apoiam
a importancia de estudar a lideranca como um fator principal que afeta todos os
aspectos do trabalho em equipe e seu desempenho.

Esta revisdo sistematica respondeu a questdo de pesquisa “como sao
caracterizadas as equipes de alto desempenho de desenvolvimento de software?”,
trazendo todas as caracteristicas citadas nos estudos selecionados e categorizando-
as nas Tabelas 5 e 6.

Em relacdo a Questdo 3: Quais sdo as caracteristicas do ambiente de
desenvolvimento de software em que atuam as equipes de alto desempenho?

Nessa questdao de pesquisa, foram indicadas, pelos pesquisadores, nove
caracteristicas do ambiente de desenvolvimento de software em que atuam as
equipes de alto desempenho. Na Tabela 7, apresentam-se as Caracteristicas do
Ambiente, reiteradas nos estudos selecionados nesta revisdo sistematica. As trés
caracteristicas mais citadas s&o: projetos desenvolvidos em ambientes distribuidos,

ambientes que utilizam métodos ageis e ambientes em constantes mudancas.
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Tabela 7 — Caracteristicas do ambiente

Caracteristicas Mais Citadas Artigos

Ambientes Distribuidos [M71181[12][14][18]
[19][21] [23][28][31]

Utilizam Métodos Ageis [2][3][11][15] [30][28]

Ambientes em Constantes [11[15]

Mudancas

Ambientes com Tarefas [1]

Interdependentes

Utilizam RUP [2]

Utilizam Métodos e Ferramentas [3]

Ambientes com um grande volume | [3]
de negocios

Ambiente Temporais [21]
Fonte: Autora (2016).

Nos estudos identificados nesta revisdo sistematica, cinco estudos foram
desenvolvidos com foco em métodos ageis, e onze estudos, em ambientes
distribuidos.

De Melo [MEL13] comenta, em seu artigo, que os métodos ageis, como
Extreme Programming [BEC04] e Scrum [BECO01], evoluiram como abordagens para
simplificar o processo de desenvolvimento de software, potencialmente levando a
uma melhor produtividade. Ainda, explica o autor que os métodos ageis visam a
encurtar o tempo de desenvolvimento e a lidar com as inevitaveis mudancgas
decorrentes da dinamica do mercado. Por outro lado, Da Silva [SIL13] comenta
sobre os critérios de construgdo de equipe em projetos de software, e cita que a
diferenca entre os resultados de projetos com abordagem ageis e tradicionais séo
relevantes na pratica, embora isso ainda requeira estudos futuros para produzir
evidéncias empiricas.

Ja Dyba [DYBO08], em sua revisao sistematica sobre os estudos empiricos do
desenvolvimento 4&gil de software, aponta que quatro estudos compararam a

produtividade de equipes ageis com a produtividade das equipes que usam métodos
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tradicionais de desenvolvimento e, no geral, os resultados mostraram um aumento
de 42% na produtividade para a equipe agil.

No estudo de Magni [MAG13], diversas caracteristicas de ambientes foram
citadas, entre elas, a questdo dos ambientes distribuidos, dos ambientes em
constantes mudancas e das tarefas interdependentes. Interessante observar a
pesquisa do autor em relacao aos ambientes em constantes mudancas e em relagao
as tarefas interdependentes, sendo que, naqueles, existe um grande desafio de
responder as mudancas nas expectativas dos clientes durante o desenvolvimento do
projeto, ao passo que nestas o desenvolvimento de software é uma tarefa
inerentemente complexa e que envolve inumeras interdependéncias.

Também identificamos, nesta revisdo sistematica, que a questao de pesquisa
sobre as caracteristicas do ambiente de desenvolvimento de software em que atuam
as equipes de alto desempenho foi respondida, trazendo, como resposta: (1) que a
maioria dos ambientes em que atuam essas equipes sdo ambientes distribuidos;
que alguns desses ambientes (2) utilizam abordagens ageis, (3) estdo em
constantes mudancgas, (4) possuem tarefas interdependentes, e (5) apresentam

grande volume de negdcios.

4.4 Conclusodes e Limitagcoes da RSL

Esta revisdo sistematica da literatura teve como objetivo avaliar, sintetizar e
aprofundar os estudos sobre equipes de alto desempenho para desenvolvimento de
software, buscando oportunidades de pesquisa e um embasamento tedrico para
pesquisas futuras. Apesar da dificuldade em encontrar evidéncias empiricas (foi
possivel observar o pouco desenvolvimento cientifico sobre o tema), encontramos
algumas respostas para as questdes de pesquisa propostas:

* Questao 1: O que sao equipes de alto desempenho para desenvolvimento

de software?

Nao foi encontrada explicitamente uma definicdo de equipes de alto
desempenho, porém foram encontradas caracteristicas que sido esperadas para
forma-las. Assim, chegou-se a conclusdo de que equipes de alto desempenho: (1)
possuem uma comunicacgao eficaz, (2) apresentam uma diversidade que estimula a
aprendizagem e a inovagado, (3) possuem coesao, motivagdo, lideranca e

coordenacao, a fim de atingir seus objetivos.
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* Questao 2: Como sao caracterizadas as equipes de alto desempenho para

desenvolvimento de software?

Foram identificadas 48 caracteristicas das equipes de alto desempenho de
desenvolvimento de software e 113 caracteristicas que influenciam a produtividade e
o desempenho das equipes. As caracteristicas foram classificadas, com base no
modelo CMMI [CMMO06], em: (1) Competéncias Técnicas, (2) Habilidades
Organizacionais e (3) Habilidades Contextuais, podendo ser encontradas nas
Tabelas 5 e 6.

* Questdo 3: Quais sdo as caracteristicas do ambiente de desenvolvimento

de software em que atuam as equipes de alto desempenho?

Para esta questdo de pesquisa, identificou-se que (1) a maioria dos
ambientes em que atuam essas equipes sdo ambientes distribuidos, (2) alguns
desses ambientes utilizam métodos ageis e (3) alguns desses ambientes estdo em
constantes mudancgas.

Esta revisdo sistematica possui algumas limitagbes. A primeira delas esta
relacionada ao fato de que os estudos selecionados foram todos da biblioteca online
SCOPUS. Esta foi a base de dados escolhida, pois indexa publicacbes de diversas
outras bases e, também, fornece recursos para extracdo de dados de forma
eficiente, além disso varias RSL utilizaram apenas esta fonte de pesquisa [TOB15],
[SALO1].

E possivel que outras bases néo utilizadas neste trabalho também contenham
artigos sobre equipes de alto desempenho em desenvolvimento de software, razédo
pela qual ndo é possivel garantir a cobertura total de artigos sobre o assunto.

Outra limitacdo deste trabalho esta relacionada ao viés do pesquisador
durante o processo de analise dos artigos. Isso porque a RSL foi executada na
maior parte do tempo apenas por um pesquisador, sendo que O segundo

pesquisador participou sempre que necessario.
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5 FASE 2: PESQUISA DE CAMPO SOBRE PRATICAS DAS EDAD

Neste capitulo, apresentaremos os resultados da fase 2, onde foi realizada
uma pesquisa de campo cujo objetivo principal foi identificar as praticas das equipes
de alto desempenho em Engenharia de Software, a partir das caracteristicas

encontradas na literatura e apresentadas na fase 1.
5.1 Objetivos

Esta pesquisa de campo foi desenvolvida através de entrevistas com gerentes
de projetos de diversas empresas, com 0s seguintes objetivos:

* Avaliar o conhecimento dos profissionais em relacdo as caracteristicas das

equipes de alto desempenho encontradas na literatura;

* Entender e identificar quais sao as praticas utilizadas pelas empresas para

desenvolver cada caracteristica de alto desempenho;

* |dentificar as abordagens de capacitagdo que sao utilizadas para aprimorar

os profissionais em cada pratica citada.

Esta pesquisa foi exploratodria, qualitativa, método nao-experimental, local de
desenvolvimento campo e executada através de uma survey. A aplicagdo do
questionario foi feita com entrevistas pessoais e com entrevistas por e-mail, que,
segundo Murray e Sixsmith [MUR98], Young et al [YOU98] e Meho [MEHO06], tem
sido utilizado em entrevistas qualitativas. O protocolo desta pesquisa de campo
encontra-se no “Apéndice F” desta pesquisa.

A unidade de analise desta pesquisa foram equipes de desenvolvimento de
software, e os respondentes foram gerentes de projetos, lideres de projetos e
coordenadores de projetos. Os entrevistados foram convidados através do Linkedin,
uma ferramenta utilizada pela autora, que possui mais de 20 anos de atuacdo na
industria de software. Foram convidados um total de 45 profissionais da industria
para esta pesquisa. No total, entrevistaram-se 20 especialistas, sendo 15 entrevistas
pessoais e cinco entrevistas por e-mail.

Existem trés tipos de entrevistas, segundo Manzini [MANO4]: estruturada,
semiestruturada e nao estruturada. Entrevista estruturada € aquela que contém
perguntas fechadas, semelhantes a formularios, sem apresentar flexibilidade;

entrevista semiestruturada € a direcionada por um roteiro previamente elaborado,
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composto geralmente por questdes abertas; ja a entrevista ndo estruturada é aquela
que oferece ampla liberdade na formulagdo de perguntas e na intervencéo da fala do
entrevistado.

Esta pesquisa de campo utilizou entrevistas semiestruturadas com questdes
abertas e fechadas, que € um dos modelos mais utilizados, segundo Fujisawa
[FUJOO]. A pesquisa foi guiada por um roteiro de questbes, o qual permite uma
organizagao flexivel e uma ampliagdo dos questionamentos a medida que as
informacgdes vao sendo fornecidas pelo entrevistado.

Realizaram-se avaliagcdes de face e de conteudo com dois especialistas na
area de ensino de Engenharia de Software. Com isso o questionario foi refinado até
ser gerada uma versao estavel. Apos esta etapa, foram realizados pré testes com
pessoas que possuem caracteristicas semelhantes a populacdo alvo, sendo que,
para Trivinos [TRI87], Rea e Parker [REAOQO0], o pré teste, ou estudo piloto, também
permite verificar a estrutura e a clareza do roteiro, por meio de uma entrevista
preliminar. O pré-teste teve como objetivo testar o tempo médio necessario para
cada entrevista, bem como a clareza das questbes a serem perguntadas. Apos os
pré-testes, o questionario foi novamente refinado, gerando, assim, a sua versao
final, que consta no “Apéndice G” desta pesquisa. Outra questao levantada apds os
pré-testes € que os entrevistados acharam que muitas caracteristicas eram
parecidas e que geravam duvidas. Com estas informagdes, o questionario foi
refinado ficando com 32 -caracteristicas de alto desempenho. Além disso,
desenvolveu-se uma tabela com as descricbes de todas as caracteristicas para
apoio nas entrevistas, que consta no “Apéndice H” desta pesquisa.

Nas entrevistas presenciais, utilizaram-se gravadores, pois, segundo
Schraiber [SCH95], o uso de gravador na realizagdo de entrevistas é indicado para
que seja ampliado o poder de registro e captacao de elementos de comunicagao de
extrema importancia, pausas de reflexdo, duvidas ou entonacdo da voz,
aprimorando a compreensao da narrativa. Autores como Patton [PAT90] e Rojas
[ROJ99] concordam com esta indicagdo, pois o gravador preserva o conteudo
original e aumenta a acuracia dos dados coletados.

ApOs a realizacao de todas as entrevistas, procedeu-se a transcricao de cada
uma delas. Assim que a transcricdo das informagdes foi finalizada, iniciou-se a
analise dos dados. Conforme Bardin [BAR95], a forma de tratamento mais utilizada é

a Andlise de Conteudo e que, segundo Oliveira et. al [OLIO3], consiste na leitura
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detalhada de todo o material transcrito, na identificagdo de palavras e de conjuntos
de palavras que tenham sentido para a pesquisa, assim como na classificagdo em
categorias ou temas que tenham semelhanga quanto ao critério sintatico ou
semantico. Ainda, segundo Olabuenaga e Ispizua [OLA89], a analise de conteudo é
uma técnica para ler e interpretar o conteudo de toda classe de documentos, que, se
analisados adequadamente, abrem-nos as portas ao conhecimento de aspectos e
de fendbmenos da vida social de outro modo inacessiveis.

Nesta pesquisa de campo, utilizou-se a técnica da Analise Tematica, a qual,
conforme Bardin [BARO4], insere-se no conjunto das técnicas da Anadlise de
Conteudo, cujo objetivo é evidenciar os itens de significagdo a partir da descrigdo do
“corpus” que foi construido, tendo por base as unidades de codificagao ou categorias
recortadas do conteudo das entrevistas e dos documentos, sendo estas orientadas
pelo problema e objetivos deste estudo [BARO4].

Bardin [BARO04] explica que esse didlogo — entendido a luz de categorias e
informagdes contextuais variadas — faz emergir a interpretagdo como elemento
intrinseco ao processo de pesquisa. Com base nesses procedimentos, foram
percorridas as diferentes fases de andlise: (1) transcricdo e pré-analise; (2) leitura
flutuante e exploragdo do material com o estabelecimento de categorias; (3)
tratamento dos dados a partir da inferéncia logica e da interpretacéo; e, (4) confronto
e discussao dos resultados obtidos com as teorias e com os estudos relacionados

da revisao sistematica de literatura desenvolvida.

5.2 Dados Demograficos

A partir da pesquisa desenvolvida, procedeu-se a analise dos dados
demograficos dos profissionais entrevistados, conforme a Tabela 8.

A maioria dos entrevistados sdo do sexo masculino, possuem entre
quarenta e um, e cinquenta anos de idade, bem como atuam entre onze e quinze
anos na atividade de gerenciamento de projetos de software.

Por sua vez, a Tabela 2 nos traz informagbes sobre o tempo e os projetos
desenvolvidos com uma equipe de alto desempenho. Apresenta se o entrevistado
trabalhou em projetos nos quais tenha participado uma equipe de alto desempenho,

quanto tempo trabalhou com esta equipe e em quantos projetos.



Tabela 8 — Informagdes demograficas dos participantes da pesquisa

Numero de Respondentes

ldade
21-30 1
31-40 5
41-50 14
Sexo
Feminino 7
Masculino 13

Experiéncia em Gestao de Projetos

1-5 anos 4
6-10 anos 3
11-15 anos 12
16+ anos 1

Fonte: Autora (2016).

Tabela 9 — Tempo e projetos desenvolvidos em EDAD

Numero de Votos

Trabalhou com EDAD

Sim 19
Nao 1
Tempo que Trabalhou com EDAD
0-1 ano 13
2-3 anos
3+ anos
Projetos com EDAD
1-5 projetos 16
6-10 projetos 1
10+ projetos 2

Fonte: Autora (2016).
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Na Tabela 9, temos que 19 dos 20 entrevistados trabalharam com times de
alto desempenho e que 13 deles trabalharam em projetos que duraram até um ano,
sendo que 16 entrevistados trabalharam em um a cinco projetos. O entrevistado que
disse que ndo trabalhou com times de alto desempenho foi considerado, na
pesquisa de campo, em fungdo do seu tempo como gerente de projetos e pela sua
contribuicdo nas praticas listadas. Os pesquisadores concluiram que as praticas

eram validas para a pesquisa.

5.3 Analise de Dados

Para determinar quais sao as caracteristicas de uma equipe de alto
desempenho mais relevantes da pesquisa, utilizou-se a heuristica de 75%, ou seja,
trés quartos dos respondentes deveriam concordar que o atributo € uma
caracteristica de alto desempenho, conforme tabela a seguir. Este numero é
superior ao encontrado em estudos similares na literatura, que sugerem que, quando
uma opinidao é compartilhada por pelo menos 50% dos respondentes, ela deve ser
tratada como opinido de impacto relevante para o estudo em questao (Ali Babar &
Niazi, 2008).

Na Tabela 10, apresentam-se as caracteristicas das equipes de alto

desempenho, a quantidade de votos para cada caracteristicas e seus totalizadores.

Tabela 10 — Caracteristicas de EDAD

# | Atributo EDAD (Sim) | EDAD (Nao) | Total | %

1 | Diversidade de competéncias 16 4 20 80%

2 | Tamanho da equipe compacto 9 11 20 45%

3 | Tem autonomia no trabalho 16 4 20 80%
Mais efetivos no seu tempo

4 9 11 20 45%
produtivo

5 | Comprometimento organizacional 16 4 20 80%
Preservam a qualidade de vida no

6 6 14 20 30%
trabalho

7 | Tem uma baixa rotatividade 14 6 20 70%

8 | Tem flexibilidade a mudancgas 13 7 20 65%

9 | Sabem trabalhar em equipe 19 1 20 95%

10 | Estilo de lideranga voltado ao 7 13 20 35%




desenvolvimento de equipes
Organizadas de acordo com o
11 10 10 20 50%
trabalho
12 | Possuem compreensao mutua 11 9 20 55%
13 | S&o analiticos 9 11 20 45%
14 | Possuem uma comunicacgédo eficaz 17 3 20 85%
15 | Formam uma equipe Coesa 13 7 20 65%
16 | Sabem utilizar a improvisagéao 10 10 20 50%
Possuem respeito e
17 14 6 20 70%
responsabilidade pelo time
18 | Utilizam a inteligéncia emocional 7 13 20 35%
Possuem menos propensao a
19 8 12 20 40%
conflitos
Tem confianga nas proprias
20 15 5 20 75%
habilidades
21 | Trabalham com motivagao 14 6 20 70%
Tem paixao por compartilhar suas
22 14 6 20 70%
experiéncias
23 | Sao auto-gerenciaveis 16 4 20 80%
24 | Coordenagao eficiente 17 3 20 85%
25 | Possuem orientagdo profissional 8 12 20 40%
26 | Sao focados em tarefas especificas 10 10 20 50%
27 | Possuem conhecimento sélido 18 2 20 90%
28 | Metas bem estabelecidas 13 7 20 65%
29 | Tem envolvimento gerencial 10 10 20 50%
30 | Tem desafio técnicos imprevistos 16 4 20 80%
31 | Participagao balanceada nas tarefas 6 14 20 30%
32 | Feedback constante 10 10 20 50%

relevantes as quais sao apresentadas na Tabela 11.

Fonte: Autora (2016).

79

A partir da heuristica de 75%, selecionaram-se as dez caracteristicas mais
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Tabela 11 — Dez caracteristicas mais relevantes

: Caracteristica | Caracteristica o

# Atributo de EDAD (Sim) | de EDAD (Nao) | 1ol | %

1 | Diversidade de competéncias 16 4 20 80%

2 | Tem autonomia no trabalho 16 4 20 80%
Comprometimento

3 | organizacional 16 4 20 80%

4 | Sabem trabalhar em equipe 19 1 20 95%
Possuem uma comunicacéao

5 | eficaz 17 3 20 85%
Tem confianga nas préprias

6 | habilidades 15 5 20 75%

7 | Sao auto-gerenciaveis 16 4 20 80%

8 | Coordenacéo eficiente 17 3 20 85%

9 | Possuem conhecimento sélido 18 2 20 90%
Tem desafio técnicos

10 | imprevistos 16 4 20 80%

Fonte: Autora (2016).

A Tabela 12, a seguir, traz-nos as caracteristicas em ordem de relevancia. A
caracteristica mais selecionada na pesquisa de campo foi considerada “sabem
trabalhar em equipe”, com 19 votos, seguida de “possuem um conhecimento sélido”,
com 18 votos, ao passo que, com 17 votos, ficaram “possuem uma coordenagao

eficiente” e “possuem uma comunicacgao eficaz”.

Tabela 12 — Caracteristicas mais relevantes ordenadas por votos

Caracteristicas Votos
1. Sabem trabalhar em equipe 19
2. Possuem conhecimento sélido 18
3. Possuem uma coordenacao eficiente 17
4. Possuem uma comunicacéo eficaz 17
5. Tém comprometimento organizacional 16
6. Possuem diversidade de competéncias 16
7. Sao auto-gerenciaveis 16
8. Tem autonomia no trabalho 16
9. Tem desafios técnicos imprevistos 16
10.Tem confianca nas proprias habilidades 15

Fonte: Autora (2016).
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5.4 Categorizagao

Codificar € o processo através do qual os dados brutos sido sistematicamente
transformados em categorias, permitindo, posteriormente, a discussédo precisa das
caracteristicas relevantes do conteudo [FRA8G].

Como colocam Olabuenaga e Ispizua [OLA89], o processo de categorizagao
deve ser entendido, em sua esséncia, como um processo de redugcao da dados. As
categorias representam o resultado de um esforgo de sintese de uma comunicagao,
destacando, neste processo, seus aspectos mais importantes.

Primeiramente, os dados foram preparados, e, apds as transcrigdes,
procedeu-se a uma leitura cuidadosa, de modo a buscar a familiarizacdo do

pesquisador com os dados antes de iniciar a codificagao das categorias.

Tabela 13 — Exemplo de codificacao inicial num trecho de entrevista

Caodigos Iniciais Trechos da Entrevista
[...] ndo aplicar micro gerenciamento
Micro Gerenciamento Exercer lideranga sem micro gerenciamento

Autonomia de horarios, a instituicdo tem uma
cartilha de normas sobre essa autonomia do

Autonomia do tempo tempo, como fazer essa gestao do tempo
utilizacdo de Kanbam, onde cada um tém a

Kanbam / Autonomia autonomia de puxar as tarefas

Kabam / Trello Quadro do Kanbam e Ferramenta Trello

Utilizag&o de Metodologias Ageis, deixando o time
Metodologias ageis mais a vontade com uma lideranga menos forcada

[...] autonomia para definir que linha ele vai seguir
de cadigo, design como ela vai fazer que tipo de
Autonomia para definir icone ele vai usar, vai muito da gestéo

[...] cultura organizacional que incentive e valorize
Autonomia das Equipes a autonomia das equipes

Uso de Scrum para dar autonomia tanto na etapa
de defini¢gdo do produto (PO) quanto na escolha
Scrum / Autonomia das solugdes técnicas (time)

Fonte: Autora (2016).

Neste processo de codificagdo, utilizaram-se a codificacdo aberta e a
codificacdo seletiva. A codificagcdo aberta envolve a quebra, a andlise, a
comparagao, a conceituagdo e a categorizagdo dos dados. Segundo Bandeira-de-
Mello e Cunha [BANO6], nas fases iniciais da codificagdo aberta, o pesquisador

explora os dados examinando minuciosamente aquilo que |he parece relevante
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devido a leitura intensiva dos textos. A Tabela 13 exemplifica as codificagdes iniciais
desta pesquisa, e nesta primeira etapa foram encontradas 170 praticas.

Com as categorias definidas, passa-se para um nivel intermediario de
abstracdo, buscando a relagdo entre elas para formar a base para sua
construcao tedrica. Esse processo é chamado de “codificacdo axial’. Nessa etapa,
nota-se uma divergéncia entre Glaser e Strauss, uma vez que 0O primeiro nao
considera essa etapa em seu procedimento metodologico [LOCO1]. Nesta etapa, o
numero de praticas ficou em 135 praticas.

A codificacdo seletiva € a etapa final da analise e codificacdo dos dados, e
seu objetivo é integrar e refinar as categorias construidas. A codificagédo seletiva vai
sendo desenvolvida no decorrer de todo o processo de coleta e analise dos dados,
pois a integragcdo € um processo continuo. A Figura 15 mostra as categorias finais
encontradas nesta pesquisa de campo, e esta etapa final foi finalizada com 106

praticas.

Figura 15 — Categorizagao final das caracteristicas de EDAD

Metodologia
Conhecimento
Construgio da Equipe | 1. Trabalho em Equipe .
] [ Feedback
Alocacao /
6. Diversidade de Competéncia ) Formacao de Equipe
)
Conhecimento
1 1 |\ Rotacao
2.Conhecimento Sélido S
Formacio \ Troca de Experiéncias
Gestao da Equipe Entregas
Metodologia ) - Autonomia
2 i = 3. Coordenacao Eficiente 7. Auto-Gerencidveis
'apéis e Responsabilidades Comunicagio
Comunicacic Caracteristicas Metodologia
ko de Alto
Autonomia
\ Desempenho ]
Lomuniondo i) 8. Autonomia no Trabalho [ Lderanca
Alocacao | ‘ Metodologia
~| 4. Comunicacio Eficaz ———
Feedback
Conhe cime nto
Ceréncia — —
/ 9. Desafios Técnicos Imprevistos [  Habilidades
Ferramentas - ————
\__Andlise do Imprevisto
Comprometimento
\ Papéis e Responsabilidades
Estratégia |
™_5.Comprometimento Organizacional 10. Confianga nas Proprias Habilidades Conhe cimento
Construcio da Equipe Y,
{ Reconhecimento
Feedbacks /

Fonte: Autora (2016).

A partir da identificacdo das categorias vinculadas as caracteristicas das
equipes de alto desempenho, listadas na Tabela 4, Capitulo 4, os dados coletados
foram extraidos das entrevistas, categorizados, e, a partir da identificagdo das

categorias, foram listadas as praticas descritas nas tabelas abaixo.
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Nas tabelas que se encontram a seguir, temos: (1) a caracteristica principal,
(2) as categorias vinculadas a essa caracteristica e (3) as praticas extraidas das
entrevistas para a formagédo de equipes de alto desempenho em Engenharia de

Software.

5.4.1 Sabem trabalhar em equipe

Da Silva [SIL13], em seu estudo sobre critérios de construgcao de equipe em
projetos de software, explica, através de Klimoski e Zukin [KLI99], que o crescimento
do conhecimento, das habilidades e das competéncias necessarias para resolver as
tarefas criam vantagens competitivas em organizagbes atuais, tornando impossivel
para as pessoas trabalharem de forma independente das equipes.

A pesquisa desenvolvida por Staples e Cameron [STAO05] cita que as pessoas
que sentiram que sua equipe teve um bom desempenho, sentiram que a equipe teve
um forte espirito, e eram muito mais propensas a identificar inovacoes para tornar a
equipe mais eficaz.

Para a caracteristica “sabem trabalhar em equipe”, foram encontradas trés
categorias, conforme apresentado na Figura 15: “metodologia”, “team building” e
“alocacao’.

Em relagdo as categorias codificadas, para a categoria “metodologia”, foram

coletadas trés praticas; para “team building”, sete praticas; e, para “avaliagao”, trés

praticas.
Tabela 14 — Praticas para a caracteristica: Sabem trabalhar em equipe
Categorias | Praticas Encontradas
1. Desenvolver discussdes de escopo do projeto na equipe

[
.% através de pré-planing e de pré-games
(o . . . A
w ) 2. Desenvolver times ageis, executar as cerimfnias do Scrum
= Metodologia ) ] ) ] )
o com o Time do projeto (planning, daily, retrospectivas),
E dividindo as experiéncias, ouvindo, tentando ajudar
(1)
@ 3. Definir de uma metodologia de trabalho
E Team 1. Incentivar e estimular o trabalho em equipe
% Building 2. Desenvolver integracdes do RH
N . .

(Construgado | 3. Desenvolver a autoprotegéo do time, o time se protege

da Equipe) | 4. Utilizar uma lista de e-mails do time para troca de mensagens
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Fazer pequenas comemoragdes nas entregas dos projetos
Trabalhar em prol de um objetivo comum tentando ajudar seus
pares

7. Ter foco muito mais no todo do que um foco individual

1. Fazer a alocacao do time de acordo com as caracteristica do
projeto e habilidades dos membros

. 2. Ter as pessoas trabalhando préximas fisicamente

Alocacao . .

3. Fazer novas alocagbes dentro de um mesmo projeto, trocando
o contexto no meio do projeto, para for¢gar uma sinergia entre

os times e focar na necessidade de trabalhar junto

Fonte: Autora (2016).

No total, para a caracteristica “sabem trabalhar em equipe", foram coletadas

na pesquisa de campo, 13 praticas, conforme mostra a Tabela 14.

5.4.2 Possuem conhecimento sdlido

No artigo de Dyba e Dyngsoir [DYBO08], em que citam Hilkka [HILO5], os
autores mencionam a importancia dos membros da equipe do projeto serem
qualificados e com conhecimento de dominio sélido, considerando, que sem esse
tipo de pessoa, a abordagem escolhida seria provavelmente com pouca
possibilidade de sucesso.

Por sua vez, no artigo de Dyba e Dyngsoir [DYBO08], em que citam o estudo
de Bahli e Zeid [BAHO05], examinam o compartilhamento de conhecimento em um
projeto XP e em um projeto tradicional. Eles descobriram que, quando foi utilizado o
modelo XP, a criagdo de conhecimento tacito melhorou e, como resultado, o
conhecimento e a capacidade de criar e utilizar o conhecimento entre os membros
da equipe de desenvolvimento foram eminentes.

Para a caracteristica “possuem conhecimento sélido”, foram encontradas
duas categorias, conforme foi apresentado na Figura 15: “conhecimento” e
“formacgao”.

Em relagdo as categorias codificadas, para a categoria “conhecimento”, foram

coletadas trés praticas, e, para “formagao”, quatro praticas.
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Tabela 15 — Praticas para a caracteristica: Possuem conhecimento soélido

Categorias | Praticas Encontradas

1. Ter conhecimento prévio, através da faculdade, especializagao,
cursos, experiéncias, background técnico.

Conhecimento | 2. Selecionar membros com conhecimento sélido.

3. Compartilhar conhecimento entre o time para fortalecer e para

nivelar conhecimento.

1. Buscar a formagdo de equipes com especialistas nos tdpicos
do projeto que fogem do conhecimento comum.

2. Formar equipes de acordo com as necessidades do projeto e
capacitagao dos seus membros.

Formagéao ] ) .
Manter a equipe treinada e certificada.

Possuem um conhecimento soélido

Executar uma votagdo para que os colaboradores possam

escolher um curso que queiram desenvolver em uma

determinada tecnologia.
Fonte: Autora (2016).

No total, para a caracteristica “possuem conhecimento sodlido”, foram

coletadas na pesquisa de campo, sete praticas, conforme mostra a Tabela 15.

5.4.3 Coordenacao eficiente

A coordenagao eficiente, segundo Marks [MARO1], contribui para o
desempenho da equipe do projeto, porque a coordenacdo ajuda o individuo a se
adaptar ao processo do time rapidamente, permitindo a equipe um melhor
desempenho em um ambiente tdo dinamico.

No estudo de A Mite [MIT08], a coordenacéo da equipe necessita se certificar
de que ela contribui para o objetivo global, enfrentando novos desafios no que diz
respeito a distribuicdo geografica dos gerentes de projeto e das suas equipes. A
sobrecarga de controle e de coordenagao associada a qualquer projeto de software
€ impressionante. Por isso, € importante compreender as armadilhas de
coordenacgao da equipe, a fim de fazer um projeto distribuido bem sucedido.

Para a caracteristica “coordenacao eficiente”, foram encontradas quatro
categorias, conforme foi apresentado na Figura 15: “gestdo da equipe’,

”

“‘metodologia”, “papéis e responsabilidade” e “comunicagao’.
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Em relagdo as categorias codificadas, para a categoria “gestdo da equipe”,

foram coletadas oito praticas; para “metodologia”, trés praticas; para “papéis e

responsabilidade”, duas praticas; e, para “comunicacdo”, uma pratica.

Tabela 16 — Praticas para a caracteristica: Coordenacéo eficiente

Categorias Praticas Encontradas
1. Ter um gestor com conhecimento da dindmica de
trabalhar com o grupo
2. Ter um GP e um analista em contato com a area cliente,
definindo o que precisa ser feito, qual a prioridade
3. Ter a presenca do papel do lider técnico na equipe
coordenando o time de forma eficiente na parte técnica
4. A coordenagdo pode ser distribuida, mas deve ser
Gestéo da préxima a equipe e presente
Equipe A equipe deve ser auto-gerenciavel
Conhecer o time do projeto, seus recursos, suas
FC_J. limitagdes de comunicagdo e adaptar de acordo com as
:8 caracteristicas da equipe
r‘E 7. Fazer com que a Coordenacao se sinta time também
)
ﬁctg" 8. Dar cada vez mais poder para as equipes tomarem as
3 suas decisbes, ao invés de ter um chefe ditando tudo que
§ deve ser feito ate o mais baixo nivel
1. Fazer reunides de equipe, reunides das sprints, stand-up
meetings e controle de status
2. Trabalhar focado na assertividade na escolha nas
Metodologia
estoérias, e o time deve trabalhar junto om o PO
3. PO deve estar muito préximo do time, se considerando do
time
1. Cada membro da equipe deve ter uma viséo clara sobre
Papéis e seu papel no projeto, papeis e responsabilidades do
Responsabilidade projeto
2. Fazer a distribuicdo clara de tarefas
Comunicacao 1. Comunicagéo deve ser constante

Fonte: Autora (2016).

No total, para a caracteristica “coordenacgao eficiente”, foram coletadas na

pesquisa de campo, 14 praticas, conforme mostra a Tabela 16.
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5.4.4 Comunicagéao Eficaz

A pesquisa de Hause [HAUOQ3], explica que a diferenga entre grupos de alto e
de baixo desempenho mede-se pela quantidade de comunicagao produzida, tendo
0os grupos de baixo desempenho mais comunicagdo que oOs grupos de alto
desempenho. Ainda, a analise do seu processo de trabalho sugere que ndo € a
quantidade, mas a qualidade de comunicag¢ao que € importante na determinagao do
desempenho.

Para a caracteristica “comunicacdo eficaz”, foram encontradas seis
categorias, conforme foi apresentado na Figura 15 : “metodologia”, “comunicagao”,
“alocacao”, “feedback”, “geréncia” e “ferramentas”.

Em relagdo as categorias codificadas, para a categoria “metodologia”, foram
coletadas trés praticas; para “comunicacao”, sete praticas; para “alocagao”, uma
pratica; para “feedback”, duas praticas; para “geréncia”’, duas praticas; e, para

“ferramentas”, uma pratica.

Tabela 17 — Praticas para a caracteristica: Comunicacgao eficaz

Categorias Praticas Encontradas

1. Realizar reunides diarias obrigatérias com a presenga de
todos os integrantes do time (para times distribuidos)

2. Realizar reunides de retrospectivas opcionais para

Metodologia levantamento de pontos de melhorias (para times
distribuidos)

3. Aplicar o desenvolvimento em pair programming e reunides

diarias (dailys) para as equipes distribuidas

1. Fazer comunicagdes por meio de reunides

2. Fazer eventos de integragao
Incentivar um ambiente aberto a equipe para expor ideias e
opinides

4. Participar de reunides via telefone e participar de

Comunicacéo Eficaz

Comunicacao videoconferéncias (para times distribuidos)

5. Criar uma lista de e-mail para a equipe, sem o gestor, para a
equipe se comunicar melhor
Deixar o Time sempre on-line no Skype e no G-Talk
Dar chance para as pessoas fazerem apresentagdes para

melhorar a sua capacidade de se expressar

Alocacéao 1. Deixar os membros das equipes ficam fisicamente proximos,
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trabalhando juntos

1. Fazer com o cliente converse periodicamente com a equipe
Feedback e pegar seu feedback

2. Dar feedbacks constantes para o time

o 1. Ter apoio gerencial
Geréncia .
2. Desenvolver Relatérios de entregas

1. Usar o ambiente de colaboragdo para compartiihamento de
Ferramentas ]
artefatos sobre o projeto

Fonte: Autora (2016).

No total, para a caracteristica “comunicacgao eficaz”, foram coletadas na

pesquisa de campo, 16 praticas, conforme mostra a Tabela 17.

5.4.5 Comprometimento organizacional

Estudos tém demonstrado que uma equipe de projeto com um alto nivel de
comprometimento organizacional € mais propensa a ter um melhor desempenho no
projeto. O comprometimento organizacional comega a partir do comprometimento
dos funcionarios, o qual se refere a lealdade e a obrigagédo que o empregado tem
com a organizagao [CHIO8] , e é util para motivar os individuos a buscar metas
coletivas ao invés de metas individuais [HAUO3].

Para a caracteristica “comprometimento organizacional”’, foram encontradas
quatro categorias, conforme foi apresentado na Figura 15: “comprometimento”,
“estratégia”, “team building” e “feedback’.

Em relagdo as categorias codificadas, para a categoria: “comprometimento”,
foram coletadas duas praticas; para “estratégia”, seis praticas; para “team building”,

duas praticas; e, para “feedback”, uma pratica.

Tabela 18 — Praticas para a caracteristica: Comprometimento organizacional

Categorias Praticas Encontradas

. 1. Buscar resultados para o projeto
Comprometimento ) . o )
2. A equipe ter comprometimento com os objetivos do projeto

1. Criar objetivos para a equipe vinculados com a missdo da

. equipe e com os objetivos estratégicos da empresa
Estratégia i ] o
2. Apresentar o planejamento estratégico e os objetivos da

Comprometimento
Organizacional

empresa para a equipe do projeto
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3. Estabelecer os objetivos dos projetos baseado no
planejamento estratégico da empresa
Divulgar os objetivos dos projetos para a equipe
Desenvolver um plano de trabalho que se adéque as
estratégia da empresa

6. Deixar o time ter participagao nas decisdes e envolvimento

com a estratégia da empresa

Team Building 1. Investir em integragdes de funcionarios buscando
(Construcao da valorizacao

Equipe) 2. Aplicar os processos de Integragéo desenvolvidos pelo RH

1. Receber feedbacks pelo trabalho e pelas conquistas
Feedback .
realizadas nos projetos

Fonte: Autora (2016).

No total, para a caracteristica “comprometimento organizacional’, foram

coletadas na pesquisa de campo, 11 praticas, conforme mostra a Tabela 18.

5.4.6 Diversidade de Competéncias

Chung [CHU94], em relacdo a diversidade de competéncia, justifica em sua
pesquisa, que o sucesso de uma tarefa complicada depende do conhecimento e da
cooperagao de todos os membros profissionais. Explica também, que quanto mais
diversificada a estrutura da equipe, melhor ela pode se adaptar ao ambiente em
mudancga e, eventualmente, obter um melhor desempenho.

Conforme Campion e Watson [CAM93][WAT93], os membros da equipe com
diferentes competéncias e perspectivas estimulam a aprendizagem e a inovagao e
geram mais solugdes alternativas para problemas complexos.

Para a caracteristica “diversidade de competéncia” foram encontradas cinco
categorias, conforme foi apresentado na Figura 15: “conhecimento”, “feedback”,
“formacgao de equipe”, “rotacao” e “troca de experiéncias”.

Em relagdo as categorias codificadas, para a categoria “conhecimento”, foram
coletadas trés praticas; para “feedback”, uma pratica; para “formacao de Equipe”,
duas praticas; para a “rotacdo”, uma pratica; e, para a “troca de experiéncia”, trés

praticas.



Tabela 19 — Praticas para a caracteristica: Diversidade de competéncia

Categorias

Praticas Encontradas

Conhecimento

1.
2.

Fazer o levantamento do conhecimento técnico necessario
Quebrar o sistema em moddulos de conhecimento para a
equipe e identificar a diversidade de competéncias de equipe
envolvida

Utilizar programagao em par no desenvolvimento do projeto

Feedback

Fazer uma avaliagdo da competéncia a cada trés meses

Formacéao de

Equipe

Diversidade de Competéncias

Formar e estimular os talentos de cada um da equipe, com
conhecimentos diferentes e complementares (competéncia
técnica e comportamental), de acordo com as necessidades
do projeto, e com experts da area

Formar e estimular os talentos de cada um da equipe com
conhecimentos diferentes e complementares (competéncia
técnica e comportamental) de acordo com as necessidades

do projeto, com perfis que se complementem

Rotacao

Fazer rotagdo da equipe entre focos de trabalho, dentro das

equipes, para mitigar riscos

Troca de

Experiéncias

Desenvolver um Workshop de gestdo de conhecimento, onde

os proéprios integrantes do time apresentam os temas.

Fazer troca de licdes aprendidas
Fazer uma discussdo onde membros mais habilidosos da

equipe auxiliam em determinados pontos

Fonte: Autora (2016).
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No total, para a caracteristica “diversidade de competéncias”, foram coletadas

na pesquisa de campo, dez praticas, conforme mostra a Tabela 19.

5.4.7 Sao auto-gerenciaveis

Robson e Sharp [ROB04] descrevem, em seu artigo, que a equipe de

desenvolvimento tinha autogerenciamento. Havia um ritmo que permitiu que as

pessoas organizassem as suas tarefas de trabalho de uma forma que lhes deu

controle sobre o trabalho do projeto.
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Para a caracteristica “sado auto-gerenciaveis” foram encontradas quatro
categorias, conforme foi apresentado na Figura 15: “entregas”, “autonomia”,
‘comunicacao” e “metodologia”.

Em relagdo as categorias codificadas, para a categoria “entregas”, foram
coletadas, trés praticas; para “autonomia”, cinco praticas; para a “comunicagao’,

duas praticas; e, para a “metodologia”, uma pratica.

Tabela 20 — Praticas para a caracteristica: Sdo auto-gerenciaveis

Categorias | Praticas Encontradas

1. A equipe gera o comprometimento com a entrega, tendo
confianga em si mesmo e fazendo o autogerenciamento

2. Fazer com que o Gerente de projetos se envolva com a entrega
dos milestones quando o projeto utilizar metodologia tradicional

E e fazer com que o Gerente de projeto ndo se envolva com

ntregas entregas, quando os projetos estiverem utilizando metodologias
ageis

3. Fazer com que as esquipes trabalhem com sprints de curta
duragdo, com comprometimento nas entregas e distribuicéo

das tarefas

1. Dar autonomia para as equipes correrem atras, ndo precisa
dizer o que tem que ser feito

2. Dar autonomia para a equipe tentar, errar e tentar novamente

3. Estabelecer uma cultura organizacional que incentive o apoio a

Autonomia autonomia das equipes

Monitorar e controlar o projeto, para verificar a auto-gestao

Sao Auto-Gerenciaveis

Ter foco claro no dia-a-dia em relagdo as metas a serem
perseguidas, e deixar que a equipe se organize para chegar ao

seu objetivo

1. O gestor tem que saber transmitir onde se quer chegar e deixar
que o time mostre como chegar através do seu conhecimento

L técnico

Comunicagao L ) )

2. Trabalhar com comunicacdao direta no relacionamento da
equipe com o cliente, para verificar roadmaps e fazer

alinhamentos

1. Aplicar o método Scrum ( com reunides diarias, plannings,
Metodologia etc..), para que a equipe se auto-organize para buscar a
solucao

Fonte: Autora (2016).
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No total, para a caracteristica “sdo auto-gerenciaveis”, foram coletadas na

pesquisa de campo, 11 praticas, conforme mostra a Tabela 20.

5.4.8 Tem autonomia no trabalho

A equipe deve ter autonomia e independéncia na determinagédo de como o
trabalho sera feito, e feedbacks regulares devem ser fornecidos, de tal modo que a
equipe possa entender como ela esta realizando o trabalho [STAO05].

No mesmo estudo, identificou-se que equipes com baixa motivacdo, foram
mais propensas a acreditar que a equipe teve uma menor autonomia e que a
responsabilidade pelas tarefas ndo foram divididas em partes iguais.

Estudos de XP indicaram que as equipes bem-sucedidas conseguem
equilibrar um alto nivel de autonomia individual com um alto nivel de autonomia de
equipe e responsabilidade corporativa [DYBO08].

Para a caracteristica “tem autonomia no trabalho”, foram encontradas trés
categorias, conforme foi apresentado na Figura 15: “autonomia”, “lideranga” e
“metodologia”.

Em relagdo as categorias codificadas, para a categoria “autonomia”, foram

coletadas trés praticas; para “lideranga”, uma pratica; e, para “metodologia”, uma

pratica.
Tabela 21 — Praticas para a caracteristica: Tem autonomia no trabalho
Categorias | Praticas Encontradas
o 1. Dar autonomia a equipe no projeto (definicdes, alternativas,
<
T_g validagbes e entregas constantes do projeto para o cliente)
g Autonomia | 2. Dar autonomia nos horarios de trabalho, definidos na cartilha de
E normas da empresa
g 3. Dar autonomia a equipe para ter contato direto com os clientes
c
g sem intermediarios
g Liderangca | 1. Exercer a lideranga menos forgada, sem Micro Gerenciamento
2 Metodologia | 1. Utilizar metodologias ageis com entregas constantes (Exemplo:
Kanban, Scrum)

Fonte: Autora (2016).
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No total, para a caracteristica “Tem autonomia no trabalho”, foram coletadas

na pesquisa de campo, cinco praticas, conforme mostra a Tabela 21.

5.4.9 Tem desafio técnicos imprevistos

Magni [MAG13] comenta, em seu artigo, que as mudangas imprevisiveis no
ambiente de desenvolvimento de novos produtos, tais como mudangas nos
requisitos ou um corte repentino no orgamento do projeto, muitas vezes, exigem
respostas rapidas por parte da equipe, para que as tarefas ainda possam ser
realizadas.

Uma pesquisa recente concluiu que as equipes de desenvolvimento de
software continuam a enfrentar desafios significativos na determinagéo de requisitos
para produtos de software, bem como desafios na resposta as mudangas em
relacdo as expectativas dos clientes durante o desenvolvimento do projeto [LEE10]
[VENO9].

Para a caracteristica “Tem desafios técnicos imprevistos”, foram encontradas
trés categorias, conforme foi apresentado na Figura 15: “conhecimento”,
“habilidades” e “analise do imprevisto”.

Em relacdo as categorias codificadas, para a categoria “conhecimento”, foram
coletadas duas praticas; para “habilidades”, duas praticas; e, para “analise do

Imprevisto”, sete praticas.

Tabela 22 — Praticas para a caracteristica: Tem desafios técnicos imprevistos

Categorias | Praticas Encontradas

Montar equipes com profissionais de nivel sénior

1
8 | Conhecimento
_*% 2. Ter Capacidade de planejamento
>
g 1. Ser honesto em relacdo a comunicagcdo das mudancas
g Habilidades . L . —
= 2. Utilizar a Improvisagao, replanejamento e definicdo do que fazer
n
(]
% 1. Destacar parte da equipe para atuar na contingencia
2 2. Estudar alternativas, opgdes de solugdo e avaliar a melhor
é Andlise d solugéo
© nalise do
a . 3. Fazer a analise do impacto e da urgéncia do desafio técnico
QO Imprevisto ] )
= imprevisto
o
|_

Fazer uma reuniao assim que o desafio aparecer

Apresentar o desafio, o imprevisto para o time resolver
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6. Trabalhar muito com compartiihamento de experiéncias do seus
pares em relagao aquela situagao
7. Agir rdpido e conseguir trabalhar na improvisagao
Fonte: Autora (2016).

No total, para a caracteristica “Tem desafios técnicos imprevistos”, foram

coletadas na pesquisa de campo, 11 praticas, conforme mostra a Tabela 22.

5.4.10 Tem confianga nas préprias habilidades

Robinson e Sharp [ROB04] afirmam que as equipes de desenvolvimento
acreditam em suas proprias habilidades. A crenga nas proprias habilidade foi
observada em dois aspectos no estudo: acreditando que a equipe tinha capacidade
de ter as tarefas em suas maos, e entendendo quais eram as suas limitagdes. A
equipe recebeu feedback sobre suas crengas a partir de um codigo executado com
sucesso, de um cliente satisfeito, e a partir do apoio e do encorajamento de cada um
dos membros da equipe.

Para a caracteristica “Tem confianga nas proprias habilidades”, foram
encontradas trés categorias, conforme foi apresentado na Figura 15: “papéis e
responsabilidades”, “conhecimento” e “reconhecimento”.

Em relagcdo as categorias codificadas, para a categoria “papéis e
responsabilidades”, foram coletadas trés praticas; para “conhecimento®, quatro

praticas; e, para “reconhecimento”, uma pratica.

Tabela 23 — Praticas para a caracteristica: Tem confianga nas préprias habilidades

Categorias Praticas Encontradas

3 Deixar as responsabilidades bem definidas
Papéis e o - ] )
- Atribuir responsabilidades e desafios a equipe
Reponsabilidade

1

2

3. Possuir uma referencia fora do time, um mentor

1. Capacitar os membros da equipe nas habilidades
necessarias para o projeto

2. Selecionar a equipe que tenha experiéncia e confianga no
seu conhecimento técnico

Conhecimento

3. Fazer com que a equipe va atras do conhecimento e traga
para o grupo discutir e chegar a uma solugao.

4. Possuir um background técnico, formagdo técnica e

Tem confianga nas proprias habilidades

desenvolver atualizagao constante.




1.

Reconhecimento

Reconhecer, valorizar a equipe e dar oportunidade de
mostrar suas habilidades, colocar as pessoas na linha de

frente e ndo o Gerente do Projeto

Fonte: Autora (2016).
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No total, para a caracteristica “Tem confianca nas proprias habilidades”, foram

coletadas na pesquisa de campo, oito praticas, conforme mostra a Tabela 23.

Tabela 24 — Total de caracteristica x categorias x praticas

Caracteristicas Total de Total de
Categorias Praticas

1. Sabem trabalhar em equipe 3 13

2. Possuem conhecimento sélido 2 7

3. Possuem uma Coordenacgao eficiente 4 14

4. Possuem uma comunicacgao eficaz 6 16

5. Tem Comprometimento organizacional 4 11

6. Possuem Diversidade de competéncias 5 10

7. Sao auto-gerenciaveis 4 11

8. Tem autonomia no trabalho 3 5

9. Tem desafios técnicos imprevistos 3 11

10.Tem confianga nas préprias

habilidades 3 8

Total 37 106

Fonte: Autora (2016).

Esta pesquisa de campo, totalizou, para dez caracteristicas de alto

desempenho, 106 praticas de equipes de alto desempenho, em 37 categorias,

conforme mostra a Tabela 24.

5.5 RSL X Pesquisa de Campo

Na Tabela 25, apresentam-se as caracteristicas das equipes de alto

desempenho mais citadas na revisado sistematica de literatura e as caracteristicas

das equipes de alto desempenho mais votadas na pesquisa de campo desenvolvida

com a industria.
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Podemos observar que as caracteristicas: “comunicacdo eficiente”,
“‘coordenacgao”, “trabalho em equipe” e “diversidade da equipe” foram as
caracteristicas mais votadas tanto na RSL como na pesquisa de campo, validando o
que encontramos na literatura com o que encontramos na industria.

As caracteristicas que a pesquisa de campo considera mais importante e que
nao constam nas caracteristicas mais citadas na RSL s&o: “conhecimento sdlido” e
“‘comprometimento organizacional”.

As caracteristicas mais citadas na RSL e que ndo constam nas mais votadas

na pesquisa de campo sao: “lideranca” e “coesao da equipe”.

Tabela 25 — Comparacéao entre RSL e pesquisa de campo

Caracteristicas Mais Caracteristicas mais votadas na Pesquisa
Citadas na RSL de Campo

1 Comunicagao Eficiente Trabalho em equipe

2 Coordenacao Conhecimento soélido

3 Trabalho em equipe Coordenacao

4 Diversidade da equipe Comunicagao Eficiente

5 Lideranga Comprometimento organizacional

6 Coesao da equipe Diversidade da equipe

Fonte: Autora (2016).

5.6 Conclusoées e Limitagdes da Pesquisa de Campo

Como conclusdo desta pesquisa de campo, podemos citar que, dos trés
objetivos definidos para esta pesquisa, apenas dois foram concluidos com sucesso.

O Objetivo 1, de avaliar o conhecimento dos profissionais em relagado as
caracteristicas das equipes de alto desempenho encontradas na literatura, foi
atingido com sucesso, visto que as caracteristicas das equipes de alto desempenho
encontradas na RSL, na fase 1, foram citadas pelos entrevistados como
caracteristicas de equipes de alto desempenho.

O Obijetivo 2, de entender e identificar quais s&o as praticas utilizadas pelas
empresas para desenvolver cada caracteristica de alto desempenho, também foi
concluido com sucesso. Conforme mostra a Tabela 24, foram identificadas 106

praticas de equipes de alto desempenho, em 37 categorias diferentes.
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O ultimo objetivo desta pesquisa de campo foi identificar as abordagens de
capacitacdo que sao utilizadas para aprimorar as pessoas em cada pratica
identificada, porém esse objetivo ndo foi concluido com sucesso. Isso porque, nao
foi possivel encontrar tais abordagens nos dados extraidos das entrevistas. Os
entrevistados focaram em mencionar, na maioria dos casos, qual o treinamento que
foi feito para determinada pratica e ndo qual a abordagem de capacitagdo que foi
desenvolvida. Tendo em vista essa dificuldade na extracdo das abordagens,
desenvolveu-se um novo estudo, com o objetivo de buscar na literatura as
abordagens de capacitagdo, das caracteristicas das equipes de alto desempenho

mais citadas na pesquisa de campo, que se encontra no capitulo a seguir.
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6 FASES 3 E 4: RSL SOBRE AS ABORDAGENS DE
CAPACITACAO EM ES

No presente capitulo, apresentaremos os resultados da fase 3 e da fase 4. Na
fase 3, realizamos uma RSL, que teve o propdsito de identificar quais os principais
estudos sobre as abordagens de capacitagédo existentes para as caracteristicas das
equipes de alto desempenho, em ES. Ja a fase 4 teve como objetivo identificar qual
abordagem de capacitagdo é a mais aderente as praticas das equipes encontradas

na pesquisa de campo da fase 2.

6.1 Protocolo da Revisdao Sistematica de Literatura

Assim como na primeira RSL apresentada no Capitulo 4, o planejamento
dessa revisao sistematica também esta baseado no protocolo de revisao sistematica

apresentado em Kitchenham [KITO07].
6.1.1 Questdes de Pesquisa

A RSL teve como objetivo responder a seguinte questao de pesquisa:
* Quais sdo as abordagens de capacitagéo existentes na area de Engenharia

de Software ?

6.1.2 Qualidade e Amplitude da Questao

A populacédo alvo a ser pesquisada foram as equipes de alto desempenho em
desenvolvimento de software. Desta forma os termos a serem listados foram:
» Software Development

* Software Engineering

A intervengao utilizou as abordagens de capacitagdo em desenvolvimento de
software, e os termos de intervengao foram:
* Training approaches

» Capacity building
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Os resultados serdo medidos por meio da aderéncia com as caracteristicas
das equipes de alto desempenho:
Team Diversity,
Team autonomy,
Organizational Commitment,

Team Work;

1

2

3

4

5. Communication;
6 Believe on own abilitie;
7 Coordination;

8 Knowledge,;

9 Self-management;

1

0. Unexpected technical challenges.

6.1.3 Definicdo dos Critérios para Selecao de Fontes

Foram utilizadas as seguintes fontes para selegao:
* Bibliotecas Digitais;

* Artigos em periddicos nacionais e internacionais;
* Artigos em eventos nacionais e internacionais;

* Base de dados atualizada;

* Estudos empiricos ou relatos de experiéncia.
6.1.4 Idioma dos Estudos

Os idiomas utilizados para esta RSL, foram o inglés e o portugués. O inglés,
pela quantidade de publicagdes em conferéncias e periédicos internacionais; e o
portugués, para consulta em peridédicos nacionais e anais de eventos ocorridos no

Brasil.

6.1.5 Selecao da Base de Dados

A base de dados utilizada nesta RSL, foi a SCOPUS, devido a sua reputacéo,
a grande quantidade de resumos e de citagdes, e de indexagao de varias bases de

pesquisa como |IEEE e ACM, dentre outras.
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6.1.6 String de Busca

A string de busca seguiu a recomendagao da abordagem PICO [KITO7] para

construgéo das principais palavras, portanto estruturou-se da seguinte forma:

Populacdo: Engenharia de software

P:= (Software Development <or> Software Engineering)

Intervencgao: as abordagens de capacitagao

= (Training Approaches <or> Capacity Building)

Outcome:

0

: = (Team Diversity <or> Team autonomy <or> Organizational Commitment

<or> Team Work <or> Communication <or> Believe on own abilitie <or>

Coordination <or> Knowledge <or> self-management <or> unexpected

technical challenges))

String de busca final: P <and> | <and> O

String de busca: ((Software Development <or> Software Engineering) <and>

(Training Approaches <or> Capacity Building) <and> (Team Diversity <or> Team

autonomy <or> Organizational Commitment <or> Team Work <or> Communication

<or> Believe on own abilite <or> Coordination <or> Knowledge <or> self-

management <or> unexpected technical challenges))

6.1.7 Critérios de inclusdo de estudos

Os critérios de incluséo de artigos utilizados foram os seguintes :

Artigos de natureza qualitativa e/ou quantitativa que relatassem as
abordagens de capacitagdo existente na formacédo de equipes de alto
desempenho no desenvolvimento de software;

Artigos que estivessem disponiveis na web;

Artigos que apresentassem textos completos dos estudos em formato
eletrénico para leitura;

Artigos de eventos e periodicos;

Artigos na area de Ciéncia da Computacao.
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Todos os artigos que tiveram relagdo com os critérios de inclusao listados
anteriormente foram considerados, independentemente do seu periodo de

publicagao.

6.1.8 Critérios de exclusio de estudos

Os critérios de exclusdo utilizados foram os seguintes:

* Artigos que nao abordassem processo de desenvolvimento software e
Engenharia de Software;

* Artigos que nao envolvessem as abordagens de capacitagdo de equipes de
alto desempenho em desenvolvimento de software;

* Estudos que ndo estivessem, em sua totalidade, no idioma inglés ou

portugués.

6.1.9 Extracao dos Dados

Para a extragdao dos dados, utilizou-se uma ficha de leitura desenvolvida em
uma planilha eletrénica. Os itens da ficha foram selecionados conforme alinhamento

das questdes de pesquisa. A ficha foi definida com os seguintes itens:

* Informagdes gerais: titulo do artigo, ano, autor, veiculo (onde foi
publicado), tipo, objetivo;

* Informacgdes relacionadas ao conteudo dos artigos: status (relevante ou
nao relevante), justificativa (referente ao status), se responde a questao de

pesquisa positiva ou negativamente.

6.2 Execugao do Protocolo

A revisdo sistematica de literatura foi conduzida no periodo de dezembro de
2015 a janeiro de 2016 e, para executar o protocolo de pesquisa, utilizaram-se as
mesmas fases representadas na Figura 9, pagina 52, desta tese.

Na fase 1, a busca preliminar, o objetivo foi responder a seguinte questao de

pesquisa: Quais s&o as abordagens de capacitagdo existentes na area de
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Engenharia de Software que contemple formacdo nas caracteristicas de EDAD ?
(listadas na segao 5.3, Tabela 11).

A busca foi executada com a string definida no protocolo, e houve retorno de
apenas 11 artigos.

Na fase 2, em fungdo dessa pequena quantidade, decidiu-se retirar da string
de busca as caracteristicas das equipes de alto desempenho, deixando apenas as
abordagens de capacitagdo em Engenharia de Software, conforme escrito na
questdo de pesquisa, do protocolo da RSL. Além disso, colocou-se mais um
sinbnimo para ampliar a pesquisa.

A nova string gerada foi: TITLE-ABS-KEY ("training approaches" OR
"Capacity building" OR “training method” ) AND TITLE-ABS-KEY ("Software
Development" OR "Software Engineering"). Com esta nova string de busca foram
selecionados 64 artigos.

Na fase 3, os 64 artigos selecionados na fase anterior foram colocados numa
planilha e classificados em relevantes ou irrelevantes, a partir da leitura dos resumos
dos artigos. Com esta nova selecéo, foram considerados 11 artigos.

Utilizando os critérios de inclusdo e exclusdo de estudos, dois artigos foram
excluidos, um deles por estar em Chinés e outro por ndo estar acessivel para
leitura, totalizando nove artigos.

Na fase 4, todos os nove artigos selecionados na fase anterior foram baixados
da web, lidos integralmente e colocados numa ficha de leitura, em uma planilha
eletrbnica. A Figura 16 apresenta um resumo do processo de execugao da reviséo

sistematica e o numero de artigos identificados em cada fase.
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Figura 16 — Numero de artigos identificados em cada fase da RSL 2
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Fonte: Autora (2016).

Dos nove artigos lidos integralmente, apenas trés artigos responderam a
questao de pergunta sobre as abordagens de capacitagao existentes na Engenharia
de Software. Os trés artigos, que constam no “Apéndice I” desta pesquisa,
trouxeram como resultado as seguintes abordagens de capacitagdo: “Software

Kaizen”, “Prise” e “Vegan” que sdo apresentados a seguir.
6.3 Analise dos resultados da RSL
6.3.1 Abordagem: Software Kaizen

A abordagem Software Kaizen[42] foi proposta para apoiar empresas e
universidades na formacao de equipes de alto desempenho para desenvolvimento
de software, tendo por base as metodologias ageis. E uma abordagem de imers&o
desenvolvida através de um curso de curta duracdo, capaz de ser inserido dentro de
um processo de recrutamento e selecdo ou como residéncia universitaria. E
caracterizada pela imersao temporaria de uma equipe de projeto em ambiente com

profissionais experientes que preparam os alunos nos aspectos técnico,



104

comportamental, de negocios e de governanga necessarios para atuar em equipes
de alto desempenho.

A abordagem foi definida inicialmente como um programa de capacitagao que
envolve treinamento, coaching e avaliagdo peridédica dos resultados, com uma
equipe de capacitacao formada por professores e monitores. Para o mercado,
definiu-se como objetivo a capacitacdo de empresas de desenvolvimento de
software que estivessem interessadas na rapida evolucido de seus profissionais,
seguindo as praticas de desenvolvimento agil, mediante a imersédo temporaria de um
profissional ou de uma equipe em um ambiente de alto desempenho supervisionado
por profissionais qualificados. Para a academia, definiu-se como objetivo a
promocao de um ambiente de experimentacdo e inovagao na aplicacdo de novas
metodologias de desenvolvimento de software, com apoio na condugdo de
pesquisas na area.

A abordagem tem como base o Scrum e praticas de outras metodologias
ageis, tais como o Extreme Programming, e foi definido em cinco fases, quais sejam
[42]:

Fase 1 - Pré-avaliacao: esta fase envolve o processo de recrutamento de uma
equipe com habilidades complementares, a fim de incentivar a aprendizagem entre
os alunos, proporcionando experiéncia em uma equipe multifuncional. Ela tem uma
duracao de 3 trés semanas.

Fase 2 - lteracdo 1: esta fase tem a duragao de duas semanas, e é quando o
ambiente esta configurado com a tecnologia que sera adotada. Esta fase inclui
também a formacido técnica, preparatéria para os alunos, com professores
assistentes e orientadores apoiando a equipe com Coding Dojos [BRA10] e
fornecendo materiais (tutoriais, guias, etc.).

Fase 3 - lteracdo Zero: nesta fase a equipe faz um teste sobre a sua fase
inicial de adogdo método agil [THW12]. Além disso, uma formagao inicial comega
com topicos, tais como alinhamento de metas, a preparagdo do backlog, definicao
de responsabilidades e definicdo do conceito de “pronto”. A formacao inicial envolve
36 horas de treinamento agil com quatro sessdes de seis horas, sob a supervisao de
um assistente de ensino.

Fase 4 - lteracdo 1 a 5: iteragdes de duas semanas, com um treinamento de
quatro horas com foco em planejamento, revisdo e retrospectiva do trabalho

realizado, sendo; duas horas de treinamento e coaching com foco nas necessidades
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da equipe. Na ultima iteracao (iteracdo 4) ha uma retrospectiva de duas horas para
avaliar o programa de treinamento.

Os beneficios desta abordagem seriam: a capacitagdo orientada por
profissionais com experiéncia na utilizacdo de metodologias ageis; imersao da
equipe em um ambiente propicio e dirigido ao desenvolvimento agil; e
acompanhamento permanente da equipe supervisionada por especialistas. A
vantagem desta abordagem estaria na mitigacdo de aspectos culturais de
resisténcias usuais ja enfrentados pelos instrutores, tais como: comando-controle no
perfil dos gerentes de projetos; incertezas na definigdo a priori do escopo do projeto;

aversao a riscos; entre outros.

6.3.2 PRISE: Uma alternativa ao treinamento tradicional

PRISE [44] é um programa de requalificagao profissional de engenheiros; é
um curriculo de formagao orientado a habilidades, desenvolvido pelo Instituto de
Pesquisa Computacional de Montréal (CRIM) em colaboragdo com o Ministério da
Industria, Ciéncias, e Tecnologias, os engenheiros da empresa Quebec, e com
varias empresas em Montreal de Tecnologia e Engenharia. O objetivo do programa
é treinar mais de 300 engenheiros em grupos de 20. Para cada grupo, a duragao do
treinamento € de um ano, alternando cursos intensivos no CRIM, com trabalho
pratico nas empresas participantes do programa.

O desenvolvimento do PRISE envolve trés fases, voltadas para compreender
0 que os desenvolvedores fazem, que habilidades eles precisam para fazer seu
trabalho, e como a educagao continuada pode atender a essas necessidades. O
programa foca nas habilidades criticas, tal como escrever documentagao técnica,

realizar estudos de custo-beneficio, e trabalhar em equipe.
O PRISE tem trés objetivos principais:

1. Reduzir a escassez de mao de obra qualificada, o que afeta, mais de 80
por cento das empresas de tecnologia da informag¢do do Canada, e ajudar
a reduzir a taxa de desemprego em outras areas da engenharia;

2. Maximizar os beneficios da educacéo continuada em um momento em que

as organizagdes estao questionando a relagdo entre produtividade e
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informatizacdo. De acordo com varios estudos, a formacdo € uma das
principais razdes para esta situagao;

3. Oferecer uma alternativa as abordagens tradicionais de treinamento que é
mais adequado para um ambiente onde as tecnologias de desenvolvimento

de software estido evoluindo rapidamente e de forma continua.

O desenvolvimento do PRISE envolveu trés etapas, voltadas para entender o
que os desenvolvedores fazem, quais sdo as competéncias que necessitam para
fazer o seu trabalho, e como a educacdo continuada pode atender a essas

necessidades.

Fase 1 - Identificar as competéncias necessarias: na concepcéo do curriculo
PRISE, o primeiro passo foi analisar os contextos e as diferentes empresas em que
os desenvolvedores de software trabalham. Outro objetivo foi identificar as

habilidades que os desenvolvedores precisam para executar suas tarefas.

Fase 2 - Construir uma rede de definicdo de qualificagdes: o segundo estagio
de desenvolvimento PRISE envolve a grade completa para cada definicdo de

habilidade encontrada. Cada grade contém :

* uma descricao da habilidade;

» as tecnologias mais frequentemente utilizadas em empresas de
desenvolvimento de software que requerem essa habilidade;

* as principais etapas do processo no qual a habilidade é necessaria;

* asituagéo (s) tipicas do trabalho;

* as restricbes e normas que devem ser respeitadas, e

* critérios de desempenho.

Fase 3 - Associando material de treinamento com habilidades: finalmente, o
PRISE associa um conjunto de materiais e atividades com cada habilidade de
aprendizagem. Tutoriais on-line e conselhos de especialistas podem promover uma
maior compreensdo permanente do conhecimento necessario e fornecer
informagdes. No entanto, um ambiente de formacédo deve fornecer materiais de
aprendizagem que ajude os desenvolvedores de software a atingir os elementos

especificos de cada habilidade.

Comparando as abordagens tradicionais de treinamento, o programa PRISE

fornece uma solucao realista para a educagao continuada de baixo custo.
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O PRISE foi executado com o primeiro grupo de estudantes, até agora, e foi
visto que deve-se desenvolver mais estudos de casos reais e exemplos, ferramentas
de avaliagdo do aluno, evolugdo e desempenho, e uma estratégia que facilite a
personalizagao do curriculo para diferentes contextos e perfis de desenvolvedores

software.

No entanto, deve-se pensar sobre a facilidade de uso (usabilidade) e
facilidade de aprendizado (capacidade de aprendizado) de ferramentas de
desenvolvimento de software e métodos, bem como meios para a integracado de
usabilidade e capacidade de aprendizado, facilitadores em nossas tecnologias de

Engenharia de Software.

6.3.3 Abordagem VEGAM

A Abordagem VEGAM [43] € uma abordagem voltada a competéncias. Esta
abordagem é chamado de “Vegam” porque significa velocidade, e baseia-se nas
seguintes ideias :

(@) que as competéncias necessarias para construir as entregas sao
realmente fatias de entregas;

(b) que as entregas estdo estruturadas em padrées semelhantes, especificos
para cada segmento da industria vertical.

Por exemplo: cada organizagao vertical tem requisitos semelhantes desde a
sua cadeia de valor e, portanto, elas tém resultados semelhantes. No entanto, a
abordagem ¢é definir competéncias para quebrar o projeto final em entregas
menores, fatias de entregas possivel. A necessidade de fazer isso e identificar as
competéncias € um esforgo especial e precisa ser integrada no processo de projeto

para que seja facilmente adotada.

Tal abordagem constréi equipes ageis que irdo aumentar a produtividade,
economizar tempo e reduzir custos. Toda a abordagem é de carater cibernética,
tendo em vista as varias dimensdes que interagem os envolvidos na execugao do

processo. O procedimento sugerido irda assegurar agilidade na equipe.

O método utiliza um artefato chamado "Competéncia de ativos’(CA) para
definir e detalhar os requisitos. Esta abordagem necessita que a lideranga

empresarial : (a) identifique um menu de competéncia para cada uma das fungdes
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relevantes, sendo que o menu competéncia contém a lista das competéncias

necessarias aos grupos de trabalho ou equipes de execugdo do projeto; e (b) os

ativos de competéncia para cada uma das competéncias identificadas nos menus de

competéncia. Esses ativos devem ser criados e disponibilizados como um

repositorio.

As etapas do processo usados em “Vegam”, para construir um projeto

especifico, baseados nas competéncias, sao :

1.

Identificar as competéncias necessarias, utilizando ferramentas relevantes
e templates a partir requisitos do projeto;

Desenvolver habilidades baseadas em menus de competéncia e em ativos
de competéncias necessarias;

Executar e construir competéncias, fazendo uma validacdo de
competéncias ja adquiridas. Associar as entregas de acordo com o0s
critérios de aceitacdo de cada ativo de competéncia. A avaliacdo da
execucao € feita por peritos ou pode ser automatizada ou feita por

ferramentas disponiveis usadas pelos autores em pilotos;

. Se uma fungdo mudar para outro projeto, basta, a partir dos requisitos

desse projeto, executar novamente os passos 1,2,3 e assim por diante.

Abaixo alguns itens que promove agilidade de quem utiliza o modelo VEGAM:

1. E definido uma competéncia como uma fatia de entrega (construir

uma pagina HTML, fazer sessbes de gerenciamento etc.);

Sao identificadas, de maneira rapida, competéncias que precisam ser
alteradas no novo projeto com base nos requisitos destes novos projetos;
Em relagdo ao nivel de granularidade no qual as competéncias sao
definidas em “Vegam”, ha uma porcentagem consideravel de repeticao nas
competéncias identificadas nos projetos. Esta reutilizagdo € inerente na
estrutura e na composicao de trabalho em nivel granular. Isto € um padrao
inerente no trabalho, e faz com que a adogdo da competéncia seja de

acordo com as mudancgas no trabalho, rapidamente;

. Devido a definicao clara de competéncias, as equipes estao cientes do que

se espera delas e como eles podem rapidamente se adequar a um novo

cenario.

O método, segundo os autores, tem mostrado bons resultados e alta

correlagao entre formagao e desempenho do projeto. O potencial para ampliar este
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processo € discutido. Em um ambiente maduro, isto pode ser feito como uma
abordagem padrao para a construgdo de competéncias e tem o potencial para se

tornar uma abordagem mais utilizada pela comunidade.

6.4 Praticas de EDAD x Abordagens da RSL

A identificacdo de qual abordagem de capacitagdo foi a mais aderente em
relagao as praticas encontradas para as EDAD foi feita através de um mapeamento
das praticas de EDAD para cada abordagem, indicando qual abordagem contribuia
para a formacdo de cada pratica . A Tabela 26 apresenta os resultados, onde pelo
menos uma pratica esta presente em uma das abordagens.

Para cada abordagem, verificou-se, através da leitura dos artigos
selecionados nesta RSL, se determinada pratica era adotada ou nao pela
abordagem de capacitagdo. Na abordagem Kaizen [42], das 106 praticas das EDAD,
foram identificadas 24 praticas que foram adotadas; enquanto que na abordagem
Vegam [44], foram encontradas 10 praticas; e, na abordagem Price [43], oito

praticas. No “Apéndice J” encontra-se a tabela com todas as respostas completas.

Tabela 26 — Praticas de EDAD x abordagens da RSL

Praticas Kaizen | Vegam | PRISE

1. Fazer o levantamento do conhecimento técnico

@ - . SIM SIM SIM
2 necessario para o projeto

:ch; 2. Quebrar o projeto em moédulos de conhecimento e

L identificar a diversidade de competéncias da equipe Nao SIM Nao
g envolvida

% 3. Formar e estimular os talentos de cada um da equipe,

© com conhecimentos diferentes e complementares SIM SIM SIM
3 (competéncia técnica e comportamental), de acordo com

g as necessidades do projeto, e com experts da area

2]

.02) 5. _ Utilizar programacgao em par no desenvolvimento do SIM Nao Nao
a projeto

o 8. Fazer troca de ligdes aprendidas na equipe SIM Nao Nao

1. Dar autonomia a equipe no projeto (definigbes,

o
£ 'g % alternativas, validagdes e entregas constantes do projeto SIM Nao Nao
2 2 9| para o cliente)

s £

N *g o 5. Utilizar metodologias ageis com entregas constantes SIM Nao Nao

<| (Exemplo: Kanban, Scrum)
EST 1. Buscar resultados para o projeto Nao SIM Nao
IR 6. Divulgar os objetivos dos projetos para a equipe SIM Nao Nao
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11. Receber feedbacks pelo trabalho e pelas

: ) ) SIM Nao Nao
conquistas realizadas nos projetos
1. Desenvolver discussbes de escopo do projeto na SIM Nao Nio
uEJ equipe através de pré-planing e de pré-games
_tzs 2. Desenvolver times ageis, executar as ceriménias do
Tg 2 Scrum com a eqqlpe_do projeto (p_lﬂann./ng, dal_ly,d SIM Nao NZo
© S retrospectivas), dividindo as experiéncias, ouvindo,
E = tentando ajudar
3 3. Definir de uma metodologia de trabalho SIM SIM SIM
©
n 4. Incentivar e estimular o trabalho em equipe SIM SIM SIM
<
12. Ter as pessoas trabalhando préximas fisicamente SIM Nao Nao
o
o
8 ® . . .
0 g L2 14. Dar feedbacks constantes para o time SIM Nao Nao
E LIJ
o
O
w O 1. Deixar as responsabilidades bem definidas Nao SIM Nao
©c O
c @©
‘&E 3. Possuir uma referencia fora do time, um mentor SIM SIM SIM
=
S . . "
= .5’ 4. Qgpamtar 0s me_mbros da equipe nas habilidades SIM SIM SIM
8 © | hecessarias para o projeto
© @ 5. Selecionar a equipe que tenha perfil, experiéncia e SIM Nao Nio
2 | confianca no seu conhecimento técnico
2. A equipe gera o comprometimento com a entrega,
tendo confianga em si mesmo e fazendo o SIM Nao Nao
autogerenciamento
o 4. Fazer com que as esquipes trabalhem com sprints
S0 de curta duragao, com comprometimento nas entregas e SIM Nao Nao
3 :5 distribuicdo das tarefas
= % 11.  Aplicar o método Scrum ( com reunides diarias,
n s plannings, etc..), para que a equipe se auto-organize para SIM Nao Nao
™~ © | buscar a solugédo
o 1. Ter um gestor com conhecimento da dindmica de SIM Nao Nio
‘% trabalhar com o grupo
)]
C =
35 3. Ter apresenga do papel do lider técnico na equipe Nio SIM Nao
g S | coordenando o time de forma eficiente na parte técnica
o
O_ 9. Fazer reunides de equipe, reunides das sprints, SIM Nao Nio
® stand-up meetings e controle de status
1. Ter conhecimento prévio, através da faculdade ~ ~
o ’ ’
GE) g especializagao, cursos, experiéncias, background técnico SIM N&o N&o
> £ @]
g '8 % 5. Formar equipes de acordo com as necessidades do SIM Nao SIM
ace projeto e capacitagao dos seus membros
o 0O
© 6. Manter a equipe treinada e certificada Nao Nao SIM
TOTAL DE PRATICAS ENCONTRADAS: 24 10 8

Fonte: Autora (2016).
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Ao analisar a tabela 26, percebe-se que o Software Kaizen € a abordagem de
capacitacédo mais aderente as praticas das EDAD em desenvolvimento de software
entre as abordagens analisadas. Em fungdo disto, decidiu-se por buscar mais
conhecimento em relagdo a essa abordagem, visto que surgiram algumas duvidas
em relagdo ao Kaizen, entre elas: (1) sera que as 24 praticas que foram identificadas
na Tabela 26, sdo realmente utilizadas na execugdo da abordagem? (2) sera que
existem outras praticas que sao utilizadas pela abordagem e que n&o estdo na

relagao de praticas das EDAD?

6.5 Conclusodes e Limitagoes sobre a RSL

Esta revisdo sistematica da literatura teve como objetivo identificar quais os
principais estudos sobre as abordagens de capacitagdo existentes para as
caracteristicas das equipes de alto desempenho, em ES.

Apesar de poucos estudos, a questdo de pesquisa foi respondida e foram
selecionados trés estudos com as seguintes abordagens de capacitagdo: Kaizen,
Price e Vegan. Cada abordagem de capacitagdo foi analisada, e o Kaizen, foi
considerada a abordagem mais aderente as praticas das EDAD.

Esta revisdo sistematica possui algumas limitagbes. A primeira delas esta
relacionada ao fato de que os estudos selecionados foram todos da biblioteca online
SCOPUS, sendo possivel que outras bases nao utilizadas neste trabalho também
contenham artigos sobre abordagens de capacitagdo em ES, razdo pela qual ndo é
possivel garantir a cobertura total de artigos sobre o assunto.

Outra limitacdo deste trabalho esta relacionada ao viés do pesquisador
durante o processo de analise dos artigos. Isso porque a RSL foi executada na
maior parte do tempo apenas por um pesquisador, sendo que O segundo

pesquisador participou sempre que necessario.
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7 FASE 5: PESQUISA DE CAMPO - SOFTWARE KAIZEN

Neste capitulo, apresentamos os resultados da Etapa 2, fase 5, onde foi
realizada uma pesquisa de campo, com os criadores e mentores da abordagem de
capacitacdo Kaizen. O objetivo principal foi identificar e avaliar se as praticas das

equipes de alto desempenho em ES sdo utilizadas nessa abordagem.

7.1 Objetivos

Esta pesquisa de campo foi desenvolvida por meio de entrevistas com os
pesquisadores do Kaizen, com os seguintes objetivos:
1. Verificar quais as praticas das EDAD identificadas na pesquisa de campo
anterior sdo utilizadas pela abordagem Kaizen; e
2. ldentificar quais sdo as praticas utilizadas pela abordagem Kaizen para
desenvolver caracteristicas de alto desempenho em suas equipes que nao
estejam nas praticas identificadas para as EDAD, conforme & apresentado

na Figura 17.

Figura 17 — Praticas das EDAD x praticas Kaizen

Fonte: Autora (2016).

Esta pesquisa foi exploratéria, qualitativa, utilizando método nao-
experimental, desenvolvida em campo e executada através de uma survey com
questdes abertas e fechadas. A aplicagao do questionario foi feita com entrevistas
pessoais e por e-mail. O protocolo desta pesquisa de campo encontra-se no

“‘Apéndice K”, deste documento.
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A unidade de analise desta pesquisa foram os profissionais criadores e
mentores da abordagem de capacitagdo Kaizen, os quais foram convidados por e-
mail. No total, entrevistaram-se quatro especialistas. Trés entrevistas foram feitas
pessoalmente e uma por e-mail, sendo dois criadores do Kaizen e dois mentores. O
mentor, na abordagem Kaizen [42], é o responsavel por apoiar a equipe durante o
projeto, ele pode ser um desenvolver de uma empresa que, muitas vezes, apoia e
dar suporte ao treinamento.

Nesta pesquisa de campo também foram utilizadas entrevistas
semiestruturadas com questdes abertas e fechadas, que € um dos modelos mais
utilizados, segundo Fujisawa [FUJOO]. Realizou-se uma avaliacdo de face e de
conteudo com um especialista na area de ensino de Engenharia de Software, a
partir do que o questionario foi refinado até ser gerada uma versao estavel. O
questionario aplicado nesta pesquisa de campo, consta no “Apéndice L’ desta
pesquisa.

ApOs a realizacao de todas as entrevistas, procedeu-se a analise dos dados,
através de analise de conteudo e que, segundo Oliveira et. al [OLI03], consiste na
leitura detalhada de todo o material transcrito, na identificacdo de palavras e de

conjuntos de palavras que tenham sentido para a pesquisa.

7.2 Analise de Dados

Para iniciar esta andlise, os dados coletados foram colocados em uma
planilha eletrbnica para uma melhor visualizagdo, conforme mostra a Tabela 27.
Nesta tabela sdao apresentadas as 10 caracteristicas de alto desempenho e as
praticas associadas a estas caracteristicas. Para cada entrevistado que concordava
que determinada pratica era utilizada pela abordagem Kaizen foi colocada a palavra
“Sim”.

Para determinar quais sao as praticas de uma equipe de alto desempenho
que sao utilizadas na abordagem Kaizen, também utilizou-se a heuristica de 75%,
ou seja, trés quartos dos respondentes deveriam concordar que a pratica é utilizada
na abordagem de capacitagdo Kaizen. Na Tabela 27, apresenta-se apenas as
respostas onde a heuristica foi acima de 75%, a tabela completa, encontra-se no

“Apéndice M” desta pesquisa.
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Praticas Identificadas

Criador
1

Criador
2

Mentor
1

Mentor
2

%

1.Diversidade de Competéncias

1. Fazer o levantamento do
conhecimento técnico necessario
para o projeto

Sim

Sim

Sim

75%

3. Formar e estimular os talentos
de cada um da equipe, com
conhecimentos diferentes e
complementares (competéncia
técnica e comportamental), de
acordo com as necessidades do
projeto, e com experts da area

Sim

Sim

Sim

75%

4. Formar e estimular os talentos
de cada um da equipe, com
conhecimentos diferentes e
complementares (competéncia
técnica e comportamental) , de
acordo com as necessidades do
projeto, com perfis que se
complementem

Sim

Sim

Sim

Sim

100%

5. Utilizar programagao em par no
desenvolvimento do projeto

Sim

Sim

Sim

Sim

100%

6. Fazer rotagédo da equipe entre
focos de trabalho, dentro das
equipes, para que a equipe conhega
todos os sistemas/aplicagdes para
mitigar riscos

Sim

Sim

Sim

75%

7. Desenvolver um Workshop de
gestdo de conhecimento, onde os
préprios integrantes da equipe
apresentam os temas

Sim

Sim

Sim

75%

8. Fazer troca de licoes
aprendidas na equipe

Sim

Sim

Sim

Sim

100%

9. Fazer uma discussdo onde
membros mais habilidosos da equipe
auxiliam em determinados pontos

Sim

Sim

Sim

75%

2. Tem autonomia no trabalho

1. Dar autonomia a equipe no
projeto (definigdes, alternativas,
validagbes e entregas constantes do
projeto para o cliente)

Sim

Sim

Sim

Sim

100%

4. Exercer uma lideranga menos
forgcada e sem micro Gerenciamento
( comando e controle)

Sim

Sim

Sim

75%

5. Utilizar metodologias ageis com
entregas constantes (Exemplo:
Kanban, Scrum)

Sim

Sim

Sim

Sim

100%

UUIII}JI OTTT
etimento

1. Buscar resultados para o
projeto

Sim

Sim

Sim

75%

2. A equipe ter comprometimento
com os objetivos do projeto e dar
exemplos no que diz respeito ao

Sim

Sim

Sim

75%
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Comprometimento

6. Divulgar os objetivos dos
projetos para a equipe

Sim

Sim

Sim

Sim

100%

11. Receber feedbacks pelo
trabalho e pelas conquistas
realizadas nos projetos

Sim

Sim

Sim

75%

4. Sabem trabalhar Em Equipe

1. Desenvolver discussoes de
escopo do projeto na equipe através
de pré-planing e de pré-games

Sim

Sim

Sim

75%

2. Desenvolver times ageis,
executar as ceriménias do Scrum
com a equipe do projeto ( planning,
daily, retrospectivas), dividindo as
experiéncias, ouvindo, tentando
ajudar)

Sim

Sim

Sim

Sim

100%

3. Definir de uma metodologia de
trabalho

Sim

Sim

Sim

75%

4. Incentivar e estimular o trabalho
em equipe

Sim

Sim

Sim

75%

7. Utilizar uma lista de e-mails do
time para troca de mensagens

Sim

Sim

Sim

Sim

100%

8. Fazer pequenas comemoragdes
nas entregas dos projetos

Sim

Sim

Sim

75%

9. Trabalhar em prol de um objetivo
comum tentando ajudar seus pares

Sim

Sim

Sim

75%

10. Ter foco muito mais no todo do
que um foco individual

Sim

Sim

Sim

75%

11. Fazer a alocagao do time de
acordo com as caracteristica do
projeto e habilidades dos membros

Sim

Sim

Sim

75%

12. Ter as pessoas trabalhando
préximas fisicamente

Sim

Sim

Sim

75%

5. Comunicacéo Eficaz

3. Fazer eventos de integracao

Sim

Sim

Sim

75%

4. Incentivar um ambiente aberto a
equipe para expor ideias e opinides

Sim

Sim

Sim

75%

10. Deixar o Time sempre on-line no
Skype e no G-Talk

Sim

Sim

Sim

75%

11. Dar chance para as pessoas
fazerem apresentagbes para
melhorar a sua capacidade de se
expressar

Sim

Sim

Sim

75%

12. Deixar os membros das
equipes ficarem fisicamente
préximos, trabalhando juntos

Sim

Sim

Sim

Sim

100%

13. Fazer com o cliente converse
periodicamente com a equipe e
pegar seu feedback

Sim

Sim

Sim

Sim

100%

14. Dar feedbacks constantes para
o time

Sim

Sim

Sim

Sim

100%
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15. Ter apoio gerencial

Sim

Sim

Sim

75%

16. Usar o ambiente de
colaboragao para compartilhamento
de artefatos sobre o projeto

Sim

Sim

Sim

75%

6. Confianga nas préprias habilidades

1. Deixar as responsabilidades
bem definidas

Sim

Sim

Sim

Sim

100%

2. Atribuir responsabilidades e
desafios a equipe

Sim

Sim

Sim

Sim

100%

3. Possuir uma referencia fora do
time, um mentor

Sim

Sim

Sim

100%

4. Capacitar os membros da
equipe nas habilidades necessarias
para o projeto

Sim

Sim

Sim

75%

5. Selecionar a equipe que tenha
perfil, experiéncia e confianga no seu
conhecimento técnico

Sim

Sim

Sim

75%

6. Fazer com que a equipe va
atras do conhecimento e traga para o
grupo discutir e chegar a uma
solugao

Sim

Sim

Sim

Sim

100%

7. Possuir um background técnico,
formacgao técnica e desenvolver
atualizagao constante

Sim

Sim

Sim

75%

8. Reconhecer, valorizar a equipe
e dar oportunidade de mostrar suas
habilidades, colocar as pessoas na
linha de frente e ndo o Gerente do
Projeto

Sim

Sim

Sim

Sim

100%

7. Sao auto-gerenciaveis

1. Dar autonomia para as equipes
correrem atras de duvidas, resolucao
de problema

Sim

Sim

Sim

75%

2.  Aequipe gerao
comprometimento com a entrega,
tendo confiangca em si mesmo e
fazendo o autogerenciamento

Sim

Sim

Sim

75%

4. Fazer com que as esquipes
trabalhem com sprints de curta
duragédo, com comprometimento nas
entregas e distribuigdo das tarefas

Sim

Sim

Sim

Sim

100%

6. Dar autonomia para a equipe
tentar, errar e tentar novamente

Sim

Sim

Sim

Sim

100%

7. Monitorar e controlar o projeto,
para verificar a auto-gestao

Sim

Sim

Sim

75%

8. Estabelecer uma cultura
organizacional que incentive o apoio
a autonomia das equipes

Sim

Sim

Sim

Sim

100%

9. O gestor tem que saber
transmitir onde se quer chegar e
deixar que o time mostre como
chegar através do seu conhecimento
técnico

Sim

Sim

Sim

75%
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10. Trabalhar com comunicagao
direta no relacionamento da equipe
com o cliente, para verificar
roadmaps e fazer alinhamentos

Sim

Sim

Sim

75%

11.  Aplicar o método Scrum (com
reunides diarias, plannings, etc..),
para que a equipe se auto-organize
para buscar a solugao

Sim

Sim

Sim

75%

8. Coordenacao eficiente

1. Terum gestor com
conhecimento da dinamica de
trabalhar com o grupo

Sim

Sim

Sim

Sim

100%

5. A equipe deve ser auto-
gerenciavel

Sim

Sim

Sim

Sim

100%

8. Fazer a distribuicao clara de
tarefas

Sim

Sim

Sim

Sim

100%

9. Fazer reunides de equipe,
reunides das sprints, stand-up
meetings e controle de status

Sim

Sim

Sim

75%

14. Comunicagao deve ser
constante

Sim

Sim

Sim

Sim

100%

9. Possuem
conhecimento solido

3. Compartilhar conhecimento
entre o time para fortalecer e para
nivelar conhecimento

Sim

Sim

Sim

75%

10. Tem desafio técnicos

3. Ser honesto em relagéo a
comunicacao das mudancgas,
comunicar sem filtrar informagdes

Sim

Sim

Sim

75%

4. Utilizar a Improvisagao,
replanejamento e definicdo do que
fazer

Sim

Sim

Sim

75%

imprevistos

6. Estudar alternativas, opgdes de
solugdo e avaliar a melhor solugao

Sim

Sim

Sim

75%

11.  Agir rapido e conseguir
trabalhar na improvisagao

Sim

Sim

Sim

Sim

100%

implementadas pela abordagem de capacitagdo Kaizen.

Fonte: Autora (2016).

Como resultado, das 106 praticas de EDAD, 61 praticas foram consideradas

Além disso,

foram

identificadas 17 praticas que sao utilizadas pela abordagem Kaizen e que nao estao

na lista das praticas das EDAD. Essas praticas foram analisadas e categorizadas

conforme as caracteristicas das EDAD, e a Tabela 28 apresenta o resultado final

desta analise.



Tabela 28 — Praticas do Kaizen categorizadas

(diariamente), de forma que todos trabalhem
com todos e em diferentes partes do projeto

Praticas Kaizen Caracteristica Categoria

1. Utilizagao de praticas de avaliagao de Coordenacéao eficiente Feedback
pessoal, utilizando o Radar de competéncias
para avaliar a evolugéo das pessoas

2. Reunides Resolugdo de Conflitos com Coordenacao eficiente Feedback
Feedbacks em equipe e individual para lidar
com conflitos

3. Revisdo por pares da programagao para Coordenacao eficiente | Conhecimento
garantir qualidade e aprendizagem

4. Oferta de mentoria nos aspectos de negdcio, Coordenacao eficiente | Conhecimento
técnicos e de gestao de acordo com o nivel do
time

5. Colocagédo de 2 Papéis de Mentores Coordenacéao eficiente Gestao da
diferentes, fora da equipe do projeto e que Equipe
nédo desenvolvem/ programam

6. 1 Papel de Mentor que acompanha a equipe Coordenacao eficiente Gestdo da
diariamente, como observador constante. Este Equipe
mentor é residente, esta com a equipe o dia
todo

7. 1 Papel de Mentor(es) da empresa que tem o Coordenacao eficiente Gestdo da
projeto, onde participam com entrevistas, Equipe
palestras, pair-review, condugéo, demos. N&o
fazem parte da equipe do projeto

8. Ter um Scrum Master que facilite a Coordenacao eficiente Metodologia
comunicagao no grupo por meio de
cerimdnias (retrospectivas e planning)

9. Realizar reunides diarias de alinhamento Coordenacéo eficiente | Comunicagéo

10. Rotatividade em pair-programming para Sabem trabalhar Em Metodologia
acelerar atividades nao repetindo os pares Equipe

11. Definicdo de Pronto acordada com todos os Sabem trabalhar Em Metodologia
envolvidos para evitar mal-entendidos Equipe

12. Dar espago de fato para que que o time possa Sabem trabalhar Em Construgéo
ter seus proprios objetivos de Equipe da Equipe
desenvolvimento & aprendizado

13. Deixar que o time se envolva na sugestao e Sao auto-gerenciaveis Autonomia
discussdo de prioridades do projeto

14. Possibilitar que os membros do time se Sao auto-gerenciaveis Autonomia
envolvam com as partes que mais interessam
e mais podem contribuir do projeto

15. Promover one-on-one entre os membros Comunicacéo Eficaz Feedback
buscando feedback constante

16. Ensino e pratica do feedback one-on-one e Comunicagao Eficaz Feedback
360

17. Forgar a troca periédica de pares de trabalho Comunicacao Eficaz Alocacao

Fonte: Autora (2016).
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Na proxima secao, apresentaremos a nova lista de praticas de EDAD,

incluindo também as praticas da abordagem Kaizen.
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7.3 Lista de Praticas de EDAD

A seguir apresenta-se a nova lista de praticas, com a adicdo de novas
praticas e novas categorias vindas das abordagem de capacitagdo Kaizen (Tabela
29).

Tabela 29 — Novo total de caracteristica x categorias x praticas

. Total de Total ¢/ Total de Total ¢/
Caracteristicas - Novas oy Novas
Categorias . Praticas o
Categorias Praticas
1. Sabem trabalhar em equipe 3 3 13 16
2. Possuem conhecimento soélido 2 2 7 7
3. Possuem uma Coordenacgao eficiente 4 6 14 23
4. Possuem uma comunicacgao eficaz 6 6 16 19
5. Tem Comprometimento organizacional 4 4 11 11
6. Possuem Diversidade de competéncias 5 5 10 10
7. Séo auto-gerenciaveis 4 4 11 13
8. Tem autonomia no trabalho 3 3 5 5
9. Tem desafios técnicos imprevistos 3 3 11 11
10.Tem confianga nas préprias habilidades 3 3 8 8
Total 37 39 106 123

Fonte: Autora (2016).

Em relagédo a categorias, foram adicionadas apenas 2 novas categorias, que
sao “feedback” e “conhecimento”, na caracteristica: “possuem conhecimento sélido”.
Em relagcdo as praticas, foram adicionadas: nove praticas na caracteristicas
“coordenacao eficiente”; trés na caracteristica “sabem trabalhar em equipe”; duas na
caracteristicas “sdo auto-gerenciaveis”; e para finalizar trés na caracteristica
‘possuem uma comunicagao eficaz”.

A nova lista de praticas possui 123 praticas, subdividas em 39 categorias e 10
caracteristicas de EDAD em ES. Na Figura 18, demonstra-se as 10 caracteristicas e

as 39 categorias utilizadas na categorizagao.
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Figura 18 — Categorizagéo da nova lista das caracteristicas de EDAD
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Fonte: Autora (2016).

A Tabela 30 nos mostra a nova lista de praticas, com todas as 123 praticas,

as suas categorias e caracteristicas.

Tabela 30 — Nova lista de praticas de EDAD

Categorias Praticas Identificadas

1. Fazer o levantamento do conhecimento técnico necessario
para o projeto

Conhecimento 2. Quebrar o projeto em médulos de conhecimento e
identificar a diversidade de competéncias da equipe envolvida

3. Utilizar programagéo em par no desenvolvimento do projeto

4. Formar e estimular os talentos de cada um da equipe,

com conhecimentos diferentes e complementares (competéncia
técnica e comportamental) , de acordo com as necessidades do
Formacgéao da projeto, com perfis que se complementem.

Equipe 5. Formar e estimular os talentos de cada um da equipe,

com conhecimentos diferentes e complementares (competéncia
técnica e comportamental), de acordo com as necessidades do
projeto, e com experts da area

6. Fazerrotagio da equipe entre focos de trabalho, dentro
Rotagao das equipes, para que a equipe conhega todos os
sistemas/aplicagbes para mitigar riscos

1.Diversidade de Competéncias

Troca de 7. Desenvolver um Workshop de gestdo de conhecimento,
Experiéncia onde os préprios integrantes da equipe apresentam os temas
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8. Fazer troca de ligdes aprendidas na equipe

9. Fazer uma discussao onde membros mais habilidosos da
equipe auxiliam em determinados pontos

Feedback 10. Fazer avaliagdo da competéncia a cada trés meses

o 1. Dar autonomia a equipe no projeto (definigbes, alternativas,

T_g validagbes e entregas constantes do projeto para o cliente)

©

— . ] ..

5 Autonomia 2. Dar autonomia nos horarios de trabalho, definidos conforme

c as normas da empresa

©

g 3. Dar autonomia a equipe para ter contato direto com os

S clientes sem intermediarios

a . 4. Exercer uma lideranca menos forgada e sem micro
Lideranga .

S Gerenciamento ( comando e controle)

o

= . 5. Utilizar metodologias ageis com entregas constantes

o Metodologia

(Exemplo: Kanban, Scrum)

3. Comprometimento organizacional

Comprometiment
o

1. Buscar resultados para o projeto

2. A equipe ter comprometimento com os objetivos do projeto
e dar exemplos no que diz respeito ao Comprometimento

Estratégia

3. Criar objetivos para a equipe vinculados com a missao da
equipe e com os objetivos estratégicos da empresa

4. Apresentar o planejamento estratégico e os objetivos da
empresa para a equipe do projeto

5. Estabelecer os objetivos dos projetos baseado no
planejamento estratégico da empresa

6. Divulgar os objetivos dos projetos para a equipe

7. Desenvolver um plano de trabalho que se adéque as
estratégia da empresa

8. Deixar o time ter participagdo nas decisées e envolvimento
com a estratégia da empresa

Team Building
(Construcao da
Equipe)

9. Investir em integragdes de funcionarios buscando
valorizacao

10.  Aplicar os processos de Integragéo desenvolvidos pelo
RH

Feedback

11. Receber feedbacks pelo trabalho e pelas conquistas
realizadas nos projetos

4. Sabem trabalhar Em Equipe

Metodologia

1. Rotatividade em pair programming para acelerar atividades
nao repetindo os pares.

2. Definigdo de Pronto acordada com todos os envolvidos para
evitar mal-entendidos

3. Desenvolver discussdes de escopo do projeto na equipe
através de pré-planing e de pré-games

4. Desenvolver times ageis, executar as cerimdnias do Scrum
com a equipe do projeto ( planning, daily, Retrospectivas),
dividindo as experiéncias, ouvindo, tentando ajudar )

5. Definir de uma metodologia de trabalho

Team Building

6. Dar espacgo de fato para que que o time possa ter seus
proprios objetivos de desenvolvimento & aprendizado
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(Construcao da
Equipe)

7. Incentivar e estimular o trabalho em equipe

8. Desenvolver integragées do RH

9. Desenvolver a autoprotegao do time

10.  Utilizar uma lista de e-mails do time para troca de
mensagens

11. Fazer pequenas comemoragdes nas entregas dos projetos

12. Trabalhar em prol de um objetivo comum tentando ajudar
seus pares

13. Ter foco muito mais no todo do que um foco individual

Alocacgao

14. Fazer a alocagéao do time de acordo com as caracteristica
do projeto e habilidades dos membros

15. Ter as pessoas trabalhando préximas fisicamente

16. Fazer novas alocagdes dentro de um mesmo projeto,
trocando o contexto no meio do projeto, para forgar uma
sinergia entre os times e focar na necessidade de trabalhar
junto

5. Comunicacao Eficaz

Metodologia

1. Realizar reunides diarias obrigatérias com a presencga de
todos os integrantes do time (para times distribuidos)

2. Realizar reunides de retrospectivas opcionais para
levantamento de pontos de melhorias (para times distribuidos)

3. Aplicar o desenvolvimento em Pair-programming e
reunides diarias (dailys) para as equipes distribuidas

Comunicagéao

4. Fazer comunicagdes por meio de reunides

5. Fazer eventos de integragao

6. Incentivar um ambiente aberto a equipe para expor ideias e
opinides

7. Participar de reunides via telefone e participar de
videoconferéncias (para times distribuidos)

8.  Criar uma lista de e-mail para a equipe, sem o gestor, para
a equipe se comunicar melhor

9. Deixar o Time sempre on-line no Skype e no G-Talk

10. Dar chance para as pessoas fazerem apresentagdes para
melhorar a sua capacidade de se expressar

Alocacgao

11. Forgar a troca periodica de pares de trabalho (diariamente),
de forma que todos trabalhem com todos e em diferentes partes
do projeto

12. Deixar os membros das equipes ficarem fisicamente
préximos, trabalhando juntos

Feedback

13. Fazer com o cliente converse periodicamente com a equipe
e pegar seu feedback

14. Dar feedbacks constantes para o time

15. Promover one-on-one entre os membros buscando
feedback constante

16. Promover one-on-one entre os membros buscando
feedback constante
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17. Ter apoio gerencial

6. Confianga nas préprias habilidades

Geréncia i

18. Desenvolver Relatérios de entregas

19. Usar o ambiente de colaboragao para compartiihamento
Ferramentas :

de artefatos sobre o projeto

1. Deixar as responsabilidades bem definidas
Papéis e

Responsabilidade
s

2. Atribuir responsabilidades e desafios a equipe

3. Possuir uma referencia fora do time, um mentor

Conhecimento

4. Capacitar os membros da equipe nas habilidades
necessarias para o projeto

5. Selecionar a equipe que tenha perfil, experiéncia e
confianga no seu conhecimento técnico

6. Fazer com que a equipe va atras do conhecimento e traga
para o grupo discutir e chegar a uma solugao

7. Possuir um background técnico, formagéo técnica e
desenvolver atualizagao constante

Reconhecimento

8. Reconhecer, valorizar a equipe e dar oportunidade de
mostrar suas habilidades, colocar as pessoas na linha de frente
e nao o Gerente do Projeto

-gerenciaveis

7. Sao auto

1. A equipe gera o comprometimento com a entrega, tendo
confianga em si mesmo e fazendo o autogerenciamento

2. Fazer com que o Gerente de projetos se envolva com a
entrega dos milestones quando o projeto utilizar metodologia
tradicional e fazer com que o Gerente de projeto ndo se envolva

Entregas . . -
com entregas, quando os projetos estiverem utilizando
metodologias ageis
3. Fazer com que as esquipes trabalhem com sprints de curta
duragédo, com comprometimento nas entregas e distribuicao das
tarefas
4. Deixar que o time se envolva na sugestao e discussao de
prioridades do projeto
5. Possibilitar que os membros do time se envolvam com as
partes que mais interessam e mais podem contribuir do
projeto
6. Dar autonomia para as equipes correrem atras de duvidas,
resolucao de problema.
Autonomia

7. Ter foco claro no dia-a-dia em relagdo as metas a serem
perseguidas, e deixar que a equipe se organize para chegar ao
seu objetivo

8. Dar autonomia para a equipe tentar, errar e tentar
novamente

9. Monitorar e controlar o projeto, para verificar a auto-gestao

10. Estabelecer uma cultura organizacional que incentive o
apoio a autonomia das equipes

Comunicagéo

11. O gestor tem que saber transmitir onde se quer chegar e
deixar que o time mostre como chegar através do seu
conhecimento técnico
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12.

Trabalhar com comunicacao direta no relacionamento da

equipe com o cliente, para verificar roadmaps e fazer
alinhamentos

Metodologia

13.

etc.

Aplicar o método Scrum ( com reunides diarias, plannings,
.), para que a equipe se auto-organize para buscar a

solucao

8. Coordenacao eficiente

Conhecimento

1.

Revisao por pares da programacgao para garantir qualidade e
aprendizagem

2. Oferta de mentoria nos aspectos de negdcio, técnicos e de
gestao de acordo com o nivel do time

3. Utilizagao de praticas de avaliagao de pessoal, utilizando o
Radar de competéncias para avaliar a evolugao das pessoas

Feedback 4. Reunides Resolugado de Conflitos com Feedbacks em equipe
e individual para lidar com conflitos

5. Colocagao de 2 Papéis de Mentores diferentes, fora da
equipe do projeto e que ndo desenvolvem/ programam

6. 1 Papel de Mentor que acompanha a equipe diariamente,
como observador constante. Este mentor é residente, esta
com a equipe o dia todo.

7. 1 Papel de Mentor(es) da empresa que tem o projeto, onde
participam com entrevistas, palestras, pair-review,
condugdo, demos. Nao fazem parte da equipe do projeto.

8. Ter um gestor com conhecimento da dindmica de trabalhar
com o grupo

9. Ter um GP e um analista em contato com a area cliente,

Gestéio da Equipe definindo o que precisa ser fe’>|to, q'ualla prlorlda(je

10. Ter a presencga do papel do lider técnico na equipe
coordenando o time de forma eficiente na parte técnica

11. A coordenacgao pode ser distribuida, mas deve ser préxima a
Equipe e presente

12. A equipe deve ser auto-gerenciavel

13. Conhecer o time do projeto, seus recursos, suas limitagdes
de comunicagao e adaptar de acordo com as caracteristicas
da equipe

14. Fazer com que a coordenacgéo se sinta time também

15. Dar cada vez mais poder para as equipes tomarem as suas
decisoes, ao invés de ter um chefe ditando tudo que deve
ser feito ate o mais baixo nivel

16. Ter um Scrum Master que facilite a comunicagdo no grupo
por meio de cerimdnias (retrospectivas e planning)

17. Fazer reunides de equipe, reunides das sprints, stand-up
meetings e controle de status

M logi
etodologia 18. Trabalhar focado na assertividade na escolha nas estodrias,
e o time deve trabalhar junto om o PO
19. PO deve estar muito proximo do time, se considerando do
time
. 20. Cada membro da equipe deve ter uma visdo clara sobre
Papéis e . seu papel no projeto, papeis e responsabilidades do projeto
Responsabilidade 7
s 21. Fazer a distribuicdo clara de tarefas
Comunicagao 22. Realizar reunides diarias de alinhamento
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23. Comunicacao deve ser constante

1. Ter conhecimento prévio, através da faculdade,
especializagao, cursos, experiéncias, background técnico

Conhecimento 2.  Selecionar membros com conhecimento solido

3. Compartilhar conhecimento entre o time para fortalecer e
para nivelar conhecimento

4. Buscar a formagdo de equipes com especialistas nos
tépicos do projeto que fogem do conhecimento comum

5. Formar equipes de acordo com as necessidades do projeto

- e capacitacao dos seus membros
Formacao

6. Manter a equipe treinada e certificada

9. Possuem conhecimento sdlido

7. Executar uma votagao para que os colaboradores possam
escolher um curso que queiram desenvolver em uma
determinada tecnologia

. 1. Montar equipes com profissionais de nivel sénior
Conhecimento

2. Ter Capacidade de planejamento

3. Ser honesto em relagdo a comunicagdo das mudancgas,

(2] . . . ~

o) . comunicar sem filtrar informagdes.

o Habilidades _ : ¢ : —

'qSJ 4. Utilizar a Improvisagao, replanejamento e definigdo do que
¥ fazer

E 5. Destacar parte da equipe para atuar na contingencia

Q . - ~ .

¢E> 6. Estudar alternativas, op¢des de solugao e avaliar a melhor
g =

8 solugéo

2

L 7. Fazer a analise do impacto e da urgéncia do desafio

3 técnico imprevisto

3 | Analise do — — dosaf

an Imprevisto . azer uma reuniao assim que o desafio aparecer

= 9. Apresentar o desafio, o imprevisto para o time resolver

o

~

10.  Trabalhar muito com compartiihamento de experiéncias
do seus colegas em relagédo aquela situagao

11.  Agir rapido e conseguir trabalhar na improvisagao
Fonte: Autora (2016).

A partir da lista de praticas identificadas, o proximo passo foi classificar as
praticas de acordo com o modelo de Tuckman. Isto foi feito através do planeamento

e execucao de uma pesquisa de campo, apresentada no proximo capitulo.
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8 FASE 6: PESQUISA DE CAMPO — PRATICAS EDAD X MODELO
DE TUCKMAN

Neste capitulo, apresentamos os resultados da fase 6, da etapa 3, onde foi
realizada uma pesquisa de campo com o objetivo de investigar as praticas utilizadas
na formacdo de equipes de alto desempenho em desenvolvimento de software,
usando o modelo proposto por Bruce Tuckman [TUC77], conhecido como um dos

modelos de referéncia para a capacitacao e a formacao deste tipo de equipe.
8.1 Objetivos

Esta pesquisa de campo foi desenvolvida por meio de entrevistas com
gerentes de projetos de varias empresas, com o seguinte objetivo:

* Classificar as praticas das EDAD identificadas na Etapa 2, em relacdo ao

modelo de formacao de equipes, proposto por Bruce Tuckman.

Esta pesquisa, também utilizou uma survey, desenvolvida no lécus de
atuacdo do entrevistado. Como instrumento de coleta de dados foi utilizado um guia
para entrevista semiestruturada. O protocolo desta pesquisa de campo encontra-se
no “Apéndice N”, desta tese.

A unidade de analise desta pesquisa foi equipes de desenvolvimento de
software e os respondentes convidados foram os mesmos gerentes de projetos,
lideres de projetos e coordenadores de projetos que participaram da pesquisa de
campo das praticas de EDAD, executada na fase 2. Foram convidados 20
profissionais da industria, sendo que 11 aceitaram o convite. Todas as entrevistas
foram presenciais.

Foram realizadas avaliagdes de face e de conteudo com dois especialistas
doutores na area de ensino de Engenharia de Software, a partir do que o
questionario foi refinado até ser gerada uma versao estavel. Apds esta etapa, foi
realizado um pré-teste com um profissional que possui caracteristicas semelhantes a
populacdo alvo. Apds o pré-teste, o questionario foi novamente refinado, gerando,
assim, a sua versao final, que consta no “Apéndice O” desta pesquisa.

Nas entrevistas pessoais, foram utilizadas fotografias para o registro e

captacédo de imagens. Nesta pesquisa, foi criado um quadro com as cinco fases do
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Modelo de Tuckman , conforme descrito no Capitulo 2, secédo 2.2.4, e o respondente

classificava as praticas, entregues em tiras de papéis, conforme as Figuras 19 e 20.

Figura 19 — Foto 1 da categorizagao das praticas no modelo de Tuckman
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mismo  frendo o autugerencis

10, Apreversar 6 desafio, o impeevisto pars o uime resolrer

Fonte: Autora (2016).

O respondente tinha a opg¢ao de colocar a tira de papel (a pratica) na vertical
em um unica coluna, conforme Figura 19, ou colocar na horizontal, para duas ou

mais colunas, conforme a Figura 20. As praticas colocadas acima do quadro, eram
consideradas sendo utilizadas todas as fases.
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Figura 20 — Foto 2 da categorizagao das praticas no modelo de Tuckman

\' ¥
P & F& )
g = A BN
) D 3 - 4
o das el

1 Paser rotagioda el
e equpe CONPUE 1088

= / £ 3 ArterTinaes pottas
3

10 Uriliaar

Al i

nvel

1 e truca de lges apevmititas na equip

Fonte: Autora (2016).

ApOs a realizacao de todas as entrevistas, procedeu-se a analise dos dados,

através da analise de conteudo, apresentada na proxima secgao.

8.2 Dados Demograficos

A partir da pesquisa desenvolvida, procedeu-se a elaboragcdo dos dados
demograficos dos profissionais entrevistados, conforme a Tabela 31.

A Tabela 31 indica que a maioria dos entrevistados sdo do sexo masculino;
possuem entre 31 e 40 anos de idade; bem como atuam entre 6 e 15 anos na

atividade de gerenciamento de projetos de software.
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Tabela 31 — Informagbes demograficas dos participantes da pesquisa

Numero de Participantes

Idade
31-40
41-50 2

Sexo

Feminino

Masculino 7

Experiéncia em Gestao de Projetos

1-5 anos 3
6-10 anos
11-15 anos 4

Fonte: Autora (2016).

A seguir apresentamos a analise dos dados.

8.3 Analise de Dados

Para iniciar esta andlise, os dados coletados foram colocados em uma
planilha eletrbnica para uma melhor visualizagdo, conforme mostra a Tabela 32. Na
tabela sdo apresentadas as caracteristicas de alto desempenho e as praticas
associadas a estas caracteristicas. Cada entrevistado foi representado pelos
numeros de 1 a 11, onde para cada entrevistado que concordava que determinada
pratica era utilizada pela abordagem Kaizen em determinada fase, foi colocado um
“X”.

Na Tabela 32 foi demostrada a organizagdo dos dados para a fase de
formagdo de Tuckman, para os 11 entrevistados (1 a 11), as praticas, o total de
“sim”, o total de “nao” e o percentual em relagdo ao sim. Para determinar quais as
praticas de uma equipe de alto desempenho sao utilizadas na fase de Formacéao do
Modelo de Tuckman, também utilizou-se a heuristica de 75%, ou seja, trés quartos
dos respondentes deveriam concordar que a pratica € utilizada na fase de

Formacao.
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8.3.1 Fase de Formacéo

A fase 1, também chamada de Formacgao ou Forming, € a fase de formagéao
inicial da equipe. E caracterizada por sentimentos como insegurancga e incerteza em
relacdo aos objetivos do grupo, a estrutura e a lideranga [TUC77]. As pessoas
selecionadas para iniciar a equipe sentirdo certo orgulho por terem sido escolhidas,
mas terdo varias duvidas, como: O que se espera de mim ? O que eu devo fazer ?
Quais séo as regras ? Todos na equipe estdo avaliando os outros, dimensionando
suas habilidades e atitude. A produtividade nesta fase é considerada baixa [RAJ10].

Como resultado da coleta de dados, e considerando a heuristica de 75%, das
123 praticas de EDAD, 25 praticas foram consideradas pelos respondentes, para a
fase de Formagao do modelo de Tuckman, conforme é apresentado na Tabela 32.
No “Apéndice P”, é apresentada a tabela completa com todas as respostas dos

entrevistados.

Tabela 32 — Respostas para a fase de Formacao

1 A 0,
Praticas Identificadas 112)3)4)/5/6/ 7181911011 Sim | Ndo %

1. Fazer o levantamento do
conhecimento técnico necessario X| X[ X| X| X| X| X| X| X|] X | X 11 0 100%
para o projeto.

2. Quebrar o projeto em médulos
de conhecimento e identificar a
diversidade de competéncias da
equipe envolvida

3. Formar e estimular os talentos
de cada um da equipe, com
conhecimentos diferentes e
complementares (competéncia X| X| X| X| X X| X| X X 9 2 82%
técnica e comportamental), de acordo
com as necessidades do projeto, e
com experts da area.

X| X| X| X| X| X| X| X| X X | 10 1 91%

1.Diversidade de Competéncias

1. Criar objetivos para a equipe
vinculados com a miss&o da equipe e
com os objetivos estratégicos da
empresa

4. Apresentar o planejamento
estratégico e os objetivos da empresa | X| X| X| X| X| X| X| X| X| X | X 11 0 100%
para a equipe do projeto

X X| X X| X| X| X| X | X 9 2 82%

5. Estabelecer os objetivos dos
projetos baseado no planejamento X X X[ X[ X| X| X| X | X 9 2 82%
estratégico da empresa

6. Divulgar os objetivos dos

. g X X| X| X X| X| X| X| X[ X | 10 1 91%
projetos para a equipe

7. Desenvolver um plano de
trabalho que se adéque as estratégia X X[ X[ X| X| X| X| X| X | X 10 0 91%
da empresa

3. Comprometimento organizacional
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9. .Inv’e.stirem integra(;ées.de~ x| x| x| x| x| x| x| x | x 9 1 82%
funcionarios buscando valorizagao

6. Definir uma metodologia de x| x| x| x| x| x| x| x| x| x 10 0 91%
trabalho

7. Ingentivareestlmularotrabalho x| x| x| x| x| x| x X | x 9 1 82%
em equipe

10.  Utilizar uma lista de e-mails do

) X| X| X[ X| X| X| X| X| X| X | X | 11 0 | 100%
time para troca de mensagens

12. Terfoco.mu.itg mais no todo do x| x| x| x| x| x| x| x X 9 1 82%
que um foco individual

14. Fazer a alocagéo do time de
acordo com as caracteristica do X| X[ X[ X| X| X| X| X| X|] X | X 11 0 100%
projeto e habilidades dos membros

4. Sabem trabalhar Em Equipe

]

)

O

8 w | 6. Fazer eventos de integragdo X X| X| X| X| X| X] X | X 9 1 82%

53

§LIJ

s 18.  Ter apoio gerencial X| X| X| X| X| X| X| X| X X 10 1 91%
1. Deixar as responsabilidades x| x| x| x| x| x| x| x| x| x | x 11 0 100%

bem definidas

5. Selecionar a equipe que tenha
perfil, experiéncia e confianga noseu | X| X X[ X| X| X| X| X| X | X 10 1 91%
conhecimento técnico

6. Confianga nas
proprias habilidades

15.  Conhecer o time do projeto,
seus recursos, suas limitacdes de
comunicagao e adaptar de acordo
com as caracteristicas da equipe

X| X| X X| X| X| X| X| X | X | 10 1 91%

eficiente

23. Comunicacao deve ser

X| X| X| X| X| X| X| X| X| X | X ]| 11 0 | 100%
constante

1. Ter conhecimento prévio,
atravesdafagyldgde, especializagéo, X x| x| x| x| x| x| x| x | x 10 1 91%
cursos, experiéncias, background
técnico

solido

2. Sglecionarmembros com x| x x| x| x| x| x| x| x | x 10 1 91%
conhecimento sdlido

5. Formar equipes de acordo com
as necessidades do projeto e X X X[ X[ X| X| X| X | X 9 2 82%
capacitacdo dos seus membros

9. Possuem conhecimento| 8. Coordenagéo

2]
o
£ 2 | 1. Montar equipes com x| x| x X[ X[ x| x| x| x| o | 2 | 82%
@ CIE.)- profissionais de nivel sénior
©
c E
[ONN7))
P 8|2 TerCapacidade de x| x| x| x| x| x| x| x| x 9 1 82%
2 5 | planejamento
O

Fonte: Autora (2016).

Nesta fase foram selecionadas nove das dez caracteristicas de EDAD. A

caracteristica mais votada, nesta fase, foi a de “comprometimento organizacional’



132

com seis praticas selecionadas, seguido de “trabalhar em equipe”, com cinco

praticas.

8.3.2 Fase de Confusao/Conflito

A fase 2, também chamada de Confusédo/Conflito ou Storming, é a fase onde
se estabelecem diferentes niveis de conflito, caracterizado pela ocorréncia de
diversos conflitos no grupo, € um periodo de confrontos, desunido, tensédo e
hostilidade[TUC77]. Formam-se subgrupos e a equipe luta para identificar sua
missdo, meta e papéis, e para chegar a um acordo sobre como trabalhar em
conjunto, em prol do projeto [RAJO6]. E durante esta fase que os membros medem
forgas, estabelecendo uma espécie de hierarquia das relagdes dentro do grupo.

A Tabela 33 nos mostra a resposta dos entrevistados para a fase de
Confusao/Conflito, a partir de todas as praticas. Como resultado da coleta de dados,
das 123 praticas de EDAD, 35 praticas foram consideradas pelos respondentes,
para esta fase do modelo de Tuckman. Nesta tabela apresentam-se apenas os

resultados, considerando a heuristica de 75%.

Tabela 33 — Respostas para a fase de Confusao/Conflito

Si | Na
Praticas Identificadas 112|134 |5 6|7|8]9|10|1 |m |o %

1. Fazer uma discussao
onde membros mais
habilidosos da equipe
auxiliam em determinados

pontos X | X[ X | X]|X]|X]|X X | X | 9| 1]|82%

Competén

cias

1. Incentivar e estimular o
trabalho em equipe XX | x| x| x| x|x|x| x| x]10] o]|91%

2. Trabalhar em prol de um
objetivo comum tentando
ajudar seus pares XX [ X[ x| x]|x X | X X | 9| 2]|82%

3. Ter foco muito mais no
todo do que um foco

Sabem trabalhar Em
Equipe

individual X[ X|X]| X | X]| X X| X]| X X 10 11 91%
1. Fazer eventos de
integracao X X X| X[ X[ X|X] X X 9 2 | 82%

2. Incentivar um ambiente
aberto a equipe para expor
ideias e opinides X[ XX X[ X[ X| X[ X]| X | X 110 1191%
3. Realizar reunides
diarias obrigatérias com a
presenga de todos os
integrantes do time (para
times distribuidos) XXX X[ X[ X[ X]|X]|X X 110 1191%

Comunicagao Eficaz
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4. Participar de reunides
via telefone e participar de
videoconferéncias (para

times distribuidos) X | X X| X[ X[ X|X]| X X 9 1| 82%
5. Dar feedbacks

constantes para o time X[ XX X[ X[ X| X[ X[ X | X |10 1191%
6. Ter apoio gerencial X[ X| X[ X[ X]|X[|X]|X]| X X |10 0] 91%

1. Reunibes Resolugéo de
Conflitos com Feedbacks em
equipe e individual para lidar
com conflitos X | X | X X | X[ X[ X[ X] X X 10 11 91%
2. PO deve estar muito
préximo do time, se

Coordenacgao
eficiente

considerando do time XXX X[ X X[ X][X]|X X 10 11 91%
3.  Comunicacao deve ser

constante XX x| x| x| x| x| x|x| x| x]11] o]100%
1. Ter Capacidade de

planejamento X X[ X[ X[ X[ X[ X|X]| X 9 1182%

2. Ser honesto em relagao
a comunicagéao das
mudangas, comunicar sem
filtrar informacdes. X[ XX X X[ X X[ X | X 9 2 | 82%
3. Fazer uma reuniao
assim que o desafio
aparecer X1 X X X X[ X X[ X X 9 2 | 82%

Tem desafio
técnicos imprevistos

Fonte: Autora (2016).

Nesta fase foram selecionadas cinco das dez caracteristicas. A
caracteristica mais votada, nesta fase, foi a de “comunicacido eficaz” com seis
praticas; seguido de “sabem trabalhar em equipe”, "coordenagéo eficiente” e “tem
desafios técnicos imprevistos”, com trés praticas selecionadas. O numero total de

praticas selecionadas para esta fase foram 16 praticas.

8.3.3 Fase de Normatizacao

A fase 3, também chamada de Normatizagdo ou Norming, é a fase onde o
grupo comega a conhecer-se melhor, comeca a haver coesdao no seu
comportamento, tornando os integrantes mais proximos uns dos outros [TUCT77].
Segundo Raj [RAJO6], nesta fase as pessoas comegam a cooperar, em vez de
competir. A comunicagao se abre e a confianga cria raizes. A produtividade continua
baixa, pois os resultados concretos sdo poucos. O compromisso com diretrizes
claras diminui os mal-entendidos e tende a aumentar a produtividade.

A Tabela 34 nos mostra a resposta dos entrevistados para a fase de
Normatizagcdo e como resultado da coleta de dados, das 123 praticas de EDAD, 35

praticas foram consideradas pelos respondentes, para esta fase do modelo de
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Tuckman. Nesta tabela apresentam-se somente os resultados, considerando a

heuristica de 75%.

Tabela 34 — Respostas para a fase de Normatizacao

Praticas Identificadas

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

Sim

%

Tem
autonomia
no trabalho

1. Utilizar metodologias ageis com
entregas constantes (Exemplo:
Kanban, Scrum)

82%

Comprometimento
organizacional

1. Aequipe ter
comprometimento com os
objetivos do projeto e dar
exemplos no que diz respeito ao
Comprometimento

82%

Sabem trabalhar Em Equipe

1. Desenvolver discussdes de
escopo do projeto na equipe
através de pré-planing e de pré-
games

82%

2. Incentivar e estimular o
trabalho em equipe

10

91%

3. Fazer pequenas
comemoragdes nas entregas dos
projetos

10

91%

4. Trabalhar em prol de um
objetivo comum tentando ajudar
seus pares

82%

5. Dar espago de fato para que
que o time possa ter seus
préprios objetivos de
desenvolvimento & aprendizado

82%

6. Ter foco muito mais no todo do
que um foco individual

82%

Comunicagéo Eficaz

1. Fazer comunicagdes por
meio de reunides

82%

2. Incentivar um ambiente
aberto a equipe para expor ideias
e opinides

10

91%

3. Realizar reunides diarias
obrigatérias com a presencga de
todos os integrantes do time (para
times distribuidos)

82%

4. Realizar reunides de
retrospectivas opcionais para
levantamento de pontos de
melhorias (para times
distribuidos) (Comunicagao)

82%

5. Participar de reunides via
telefone e participar de
videoconferéncias (para times
distribuidos)

82%

6. Fazer com o cliente converse
periodicamente com a equipe e
pegar seu feedback

10

91%
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7. Dar feedbacks constantes
para o time

10

91%

8. Usar o ambiente de
colaboragéo para
compartilhamento de artefatos
sobre o projeto

82%

9. Realizar reunides diarias de
alinhamento

10

91%

10. Possibilitar que os membros
do time se envolvam com as
partes que mais interessam e
mais podem contribuir do projeto

82%

Confianga
nas proprias
habilidades

11. Reconhecer, valorizar a
equipe e dar oportunidade de
mostrar suas habilidades, colocar
as pessoas na linha de frente e
ndo o Gerente do Projeto

11

100%

Sao auto-gerenciaveis

1. Dar autonomia para as
equipes correrem atras de
duvidas, resolugdo de problema.

10

91%

2. Ter foco claro no dia-a-dia
em relagéo as metas a serem
perseguidas, e deixar que a
equipe se organize para chegar
ao seu objetivo

82%

3. Monitorar e controlar o
projeto, para verificar a auto-
gestéo

82%

4. Trabalhar com comunicagao
direta no relacionamento da
equipe com o cliente, para
verificar roadmaps e fazer
alinhamentos

82%

5. Deixar que o time se envolva
na sugestao e discussao de
prioridades do projeto

82%

6. Aplicar o método Scrum ( com
reunides diarias, plannings, etc..),
para que a equipe se auto-
organize para buscar a solucao

10

91%

Coordenacao eficiente

1. Fazer reunides de equipe,
reunides das sprints, stand-up
meetings e controle de status

10

91%

2. Trabalhar focado na
assertividade na escolha nas
estorias, e o time deve trabalhar
junto om o PO

10

91%

3. PO deve estar muito proximo
do time, se considerando do time

10

91%

4. Ter um Scrum Master que
facilite a comunicag&o no grupo
por meio de cerimbnias
(retrospectivas e planning)

82%

5. Revisao por pares da
programacéo para garantir
qualidade e aprendizagem

82%

6. Utilizagéo de praticas de
avaliagdo de pessoal, utilizando o
Radar de competéncias para
avaliar a evolugdo das pessoas

82%
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7. Comunicagao deve ser x| x| x x| x| x| x| x| x| x| x 11 0 100%
constante

1. Ter Capacidade de

planejamento X| X| X X| X| X| X| X| X| X 10 1 91%

RS )
"g @£ | 2. Serhonesto em relagao a
3 ‘E’GS) comunicagao das mudangas, X| X| X X X[ X[ X[ X| X | X 10 1 91%
£ .8 & | comunicar sem filtrar informagdes.
2 ~ £ | 3. Fazer a analise do impacto e
da urgéncia do desafio técnico X X X X| X| X| X[ X| X | X 10 1 91%
imprevisto

Fonte: Autora (2016).

Nesta fase foram selecionadas oito das dez caracteristicas. A caracteristica
mais votada, nesta fase, foi a de “comunicacéo eficaz” com dez votos; seguido de
“coordenacao eficiente”, com sete votos; e, "sdo auto-gerenciaveis” com seis votos.

O numero total de praticas selecionadas para esta fase foram 35 praticas.

8.3.4 Fase de Desempenho

A fase 4, também chamada de Desempenho ou Performing, é a fase onde o
grupo esta coeso, e a sua energia é analisada nas tarefas a serem realizadas. A
equipe, segundo Tuckman [TUC77] desenvolve e comega a utilizar processos e
procedimentos estruturados para se comunicar, resolver conflitos, alocar recursos e
relacionar-se com o resto da organizagdo. As pessoas compartilham informacdes e
pontos de vista de forma livre e positiva. A equipe comeca a desenvolver um forte
orgulho por suas conquistas, e o trabalho é realizado [RAJ06].

A Tabela 35 nos mostra a resposta dos entrevistados para a fase de
Desempenho e como resultado da coleta de dados, das 123 praticas de EDAD, 35
praticas também foram consideradas pelos respondentes, para esta fase do modelo
de Tuckman. Nesta tabela apresentam-se somente os resultados, considerando a

heuristica de 75%.

Tabela 35 — Respostas para a fase de Desempenho

Praticas Identificadas 112|13(4|5|6(7[8|9|10 | 11| Sim Nao %

1. Fazertroca de ligoes X[ X| X X[ X[ X|X| X |x] 9 1 | 82%
aprendidas na equipe.

2. Fazer avaliagao da X[ X X| X| X| X[ x| x| x| 9 1 | 82%
competéncia a cada trés meses.

Diversidade
de
Competéncias
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Comprometime
nto

organizacional

1. A equipe ter comprometimento
com os objetivos do projeto e dar
exemplos no que diz respeito ao
Comprometimento

10

91%

2. Deixar o time ter participacao
nas decisdes e envolvimento com a
estratégia da empresa

82%

Sabem trabalhar Em Equipe

1. Incentivar e estimular o
trabalho em equipe

82%

2. Fazer pequenas comemoracgdes
nas entregas dos projetos

82%

3. Trabalhar em prol de um objetivo
comum tentando ajudar seus pares

82%

4. Dar espaco de fato para que que
o time possa ter seus proprios
objetivos de desenvolvimento &
aprendizado

82%

5. Ter foco muito mais no todo do
que um foco individual

82%

Comunicagéo Eficaz

1. Incentivar um ambiente aberto
a equipe para expor ideias e
opinides

10

91%

2. Realizar reunides diarias
obrigatérias com a presenca de
todos os integrantes do time (para
times distribuidos)

82%

3. Realizar reunides de
retrospectivas opcionais para
levantamento de pontos de
melhorias (para times distribuidos)
(Comunicagéo)

10

91%

4. Participar de reunides via
telefone e participar de
videoconferéncias (para times
distribuidos)

11

100%

5. Fazer com o cliente converse
periodicamente com a equipe e
pegar seu feedback

82%

6. Ensino e pratica do feedback
one-on-one e 360

10

91%

7.Promover one-on-one entre os
membros buscando feedback
constante

82%

8. Dar feedbacks constantes para
o time

10

91%

Confianga nas
préprias

habilidades

1. Reconhecer, valorizar a equipe
e dar oportunidade de mostrar suas
habilidades, colocar as pessoas na
linha de frente e ndo o Gerente do
Projeto

82%

Sao auto-
gerenciaveis

1. Dar autonomia para as
equipes correrem atras de duvidas,
resolucéo de problema.

10

91%

2. Aequipe gerao
comprometimento com a entrega,
tendo confianga em si mesmo e
fazendo o autogerenciamento

82%
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3. Fazer com que as esquipes
trabalhem com sprints de curta
durag&o, com comprometimento X X[ X| X| X| X| X| X | X 9 2 82%
nas entregas e distribuicao das
tarefas

4. Ter foco claro no dia-a-dia em
relacdo as metas a serem
perseguidas, e deixar que a equipe | X| X| X X| X X| X[ X]| X | X 10 1 91%
se organize para chegar ao seu
objetivo

5. Deixar que o time se envolva na
sugestao e discusséo de X| X| X| X| X| X| X| X| X X 10 1 91%
prioridades do projeto

6. Trabalhar com comunicagéo
direta no relacionamento da equipe
com o cliente, para verificar
roadmaps e fazer alinhamentos

X X| X[ X| X| X| X| X| X| X | X | 11 0 | 100%

1. A equipe deve ser auto-
gerenciavel

2. Fazer reunides de equipe,
reunides das sprints, stand-up X[ X| X| X| X| X| X| X X 9 1 82%
meetings e controle de status

X| X| X| X| X| X| X| X| X X | 10 1 91%

3. PO deve estar muito préximo

0,
do time, se considerando do time X| X XX X)X X)X X 9 L 82%

4. Dar cada vez mais poder para
as equipes tomarem as suas
decisdes, ao invés de ter um chefe X[ X[ X X| X| X| X| X X 9 2 82%
ditando tudo que deve ser feito ate
0 mais baixo nivel

Coordenacao eficiente

5. Realizar reunides diarias de

. X| X| X| X| X| X| X| X X 9 1 82%
alinhamento

6. Comunicacao deve ser

X| X| X| X| X| X| X| X| X| X | X | 11 0 | 100%
constante

1. Compartilhar conhecimento
entre o time para fortalecer e para X| X X[ X| X| X| X| X| X | X 10 1 91%
nivelar conhecimento

Possuem
conhecimento
solido

1. Ter Capacidade de
planejamento

2. Ser honesto em relagdo a
comunicacao das mudangas, X| X| X| X| X| X| X| X| X]| X | X 11 0 100%
comunicar sem filtrar informacdes.
3. Fazer a analise do impacto e
da urgéncia do desafio técnico X X[ X| X| X| X| X| X X 9 2 82%
imprevisto

X| X| X[ X[ X| X| X| X| X | X | 10 0 91%

imprevistos

Tem desafio técnicos

4. Agir rapido e conseguir

; o X X[ X X[ X| X| X| X| X | X | 10 1 91%
trabalhar na improvisagao

Fonte: Autora (2016).

Nesta fase foram selecionadas nove das dez caracteristicas. A caracteristica
mais votada, nesta fase, também foi a de “comunicacao eficaz” com oito praticas,
seguido de “coordenacao eficiente” e "sdo auto-gerencidveis” com seis praticas

cada. O numero total de praticas selecionadas para esta fase foram 35 praticas.
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8.3.5 Fase de Desintegragao

A fase 5, também chamada de Desintegracdo ou Adjourning, é o estagio final
do desenvolvimento dos grupos. Esta quinta fase foi colocada posteriormente pelo
estudo de Tuckman e Jensen [TUC77].

A fase da Desintegragao ocorre quando os objetivos que levaram a criagao da
equipe sao atingidos e ndo ja mais razéo para ela continuar a existir [RAJ06]. Como
as atividades deverao ser concluidas e o grupo dissolvido, o foco deixa de ser o
desempenho das tarefas e passa para o encerramento dos trabalhos. Nessa etapa,
podem surgir sentimentos conflitantes dentro do grupo. Essa fase é vélida no caso
de equipes temporarias, ja as equipes permanentes procurardo sobreviver e se
fortalecer a partir de processos de renovacao.

A Tabela 36 nos mostra a resposta dos entrevistados para a fase de
Desempenho e como resultado da coleta de dados, das 123 praticas de EDAD,
somente quatro praticas foram consideradas pelos respondentes, para esta fase do
modelo de Tuckman. Nesta tabela também apresentam-se somente os resultados,

considerando a heuristica de 75%.

Tabela 36 — Respostas para a fase de Desintegragéo

Caracteristi | o 112(3]4|5/6[7]8[9|10| 11| Sim |Nao | %
cas Praticas Identificadas
Sabem 1. Ter foco muito mais no

trabalhar Em | todo do que um foco X| X[ X| X| X| X X| X X 9 2 82%
Equipe individual

Coordenagd | 1. Comunicagéo deve ser

) X| X| X| X| X| X| X| X| X| X | X | 11 0 | 100%
o eficiente constante

1. Ter Capacidade de

. X X| X| X[ X| X| X| X| X 9 1 82%
planejamento
Tem desafio -
técnicos 2. Ser honesto em relagéo a
imprevistos comunicacao das mudangas, x| x| x x| x| x| x| x | x 9 5 82%
comunicar sem filtrar
informacoes.

Fonte: Autora (2016).

Nesta fase foram selecionadas trés das dez caracteristicas. A caracteristica
mais votada, nesta fase, foi a de “tem desafios técnicos imprevistos” com duas
praticas, seguido de “sabem trabalhar em equipe” e “coordenacgdo eficiente” com
uma pratica cada. O numero total de praticas selecionadas para esta fase foram

quatro praticas.
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8.4 Resultados Gerais

Em relacdo aos resultados gerais desta pesquisa de campo,
apresentamos a Tabela 37, que nos mostra uma melhor visualizagdo das praticas
para cada fase do modelo de Tuckman. Foi totalizado 115 praticas de EDAD,
distribuidas em cinco fases. As fases que mais totalizaram praticas, foram a de
Normatizagdo e Desempenho com 35 praticas; seguidas das fases de Confusao
com 25 praticas; Formagao com 16 praticas; e, por ultimo, a fase de Desintegragéo

com quatro praticas.

Tabela 37 — Total de caracteristicas x praticas — todas as fases

Caracteristicas Formagao (/:22:;;:3 Normatizacdo | Desempenho | Desintegragao
Dlver5|d?de.de 3 1 )
Competéncias
Tem autonomia no
1
trabalho
Comprom.etlmento 6 1 5
Organizacional
Sab(.em trabalhar em 5 3 6 5 1
Equipe
Comunicagdo Eficaz 2 6 10 8
Confl'anga nas Préprias 5 1 1
Habilidades
Sdo auto-gerenciaveis
Coordenacdo Eficiente 2 3 7 6 1
Possuem Conhecimento 3 1
Sélido
Tem De'saﬁos Técnicos ) 3 4 )
Imprevistos
Total 25 16 35 35 4

Fonte: Autora (2016).

A Tabela 38 nos mostra as fases do modelo de Tuckman, as 10
caracteristicas das EDAD e na coluna 1 apresenta, a classificacdo destas
caracteristicas, que foi realizada na fase 1 desta tese na RSL. Esta classificagao de
dados foi feita para um melhor enquadramento e apresentacdo das caracteristicas
levantadas da RSL, e foi baseada no Modelo Integrado de Maturidade e de
Capacidade [CMMO06], nos seguintes tipos: Competéncias Técnica, Habilidades

Organizacionais e Habilidades Contextuais.



Tabela 38 — Classficagao X fases de Tuckman X caracteristicas
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Competéncia

Classificagdo Formagao Confusdo/Conflito | Normatizagio | Desempenho | Desintegragdo
Diversidade
Organizacional Diversidade de Competéncia de

organizacional

Tem
Organizacional Autonomia no
Trabalho
Comprometi- .
. : Comprometimento
Organizacional mento

organizacional

Contextuais

Sabem trabalhar em Equipe

Contextuais

Comunicacao Eficaz

Confianga nas . .
. . Confianga nas proprias
Contextuais proprias .
! habilidades
habilidades
Contextuais Sdo Auto-Gerenciaveis
Técnicas Coordenagao Eficiente
Possuem Possuem
Técnicas conhecimento conhecimento
solido solido
Técnicas Tem desafios Técnicos Imprevistos

Fonte: Autora (2016).

Como conclusao desta pesquisa de campo, podemos citar que o objetivo de
classificar as praticas das EDAD identificadas na Etapa 2, em relagdo ao modelo de
formagao de equipes, proposto por Bruce Tuckman foi concluido com sucesso. Das
123 praticas da Lista de Praticas de EDAD, considerando a heuristica de 75%, 115
praticas foram consideradas e classificadas nas cinco fases do modelo, gerando
uma grande contribuicdo tanto para a industria, que pode aplicar as praticas em
suas organizagdes, quanto para a academia que pode utilizar como instrumento de

ensino em sala de aula.
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9 FASE 7: FOCUS GROUP

Neste capitulo, apresentaremos os resultados da ultima fase desta tese, a
fase 7 da Etapa 3, onde foi realizado um Focus Group com pesquisadores da area,

para apresentar e avaliar as praticas das EDAD.

9.1 Objetivos

O Focus Group, também chamado de grupo de discussdo, segundo Morgan
[MOR96][MOR97], € uma técnica de investigacdo de coleta de dados através da
interagdo do grupo sobre um tépico apresentado pelo investigador. Ainda, segundo o
autor, possui trés componentes principais: (1) € um método de investigagao dirigido
a coleta de dados; (2) localiza a interagdo na discussédo do grupo como uma fonte
dos dados; e (3) reconhece o papel ativo do investigador na dinamizagdo da
discusséo do grupo para efeitos de coleta dos dados.

Krueger e Casey [KRUQ9] referem-se aos Focus Groups como grupos que se
diferenciam de outros tipos de grupos pelo fato de serem dirigidos a coleta de dados
qualitativos, junto a pessoas com algum tipo de semelhanga, através de uma
discussao focada.

O Focus Group executado nesta tese teve como objetivo apresentar aos
especialistas o guia de praticas de alto desempenho, classificadas na pesquisa de
campo executada, na fase anterior, com base no modelo de Tuckman [TUC77], e
gerar uma discussdo para a avaliagdo destas praticas para equipes de

desenvolvimento de software.

9.2 Execugao

Stewart et al. [STEO7] comentam sobre as vantagens do Focus Group face a
outros métodos de investigagao, salientando o fato deste permitir fornecer dados de
um grupo muito mais rapidamente e frequentemente com menores custos do que se

essa informacao tivesse sido obtida a partir de entrevistas individuais.
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Um Focus Group, segundo Bloor et al. [BLOO01], Krueger e Casey [KRUQ9] e
Morgan [MOR98], possui cinco fases: planejamento, preparagdo, moderagao,
analise dos dados e divulgagao dos resultados.

No planejamento deste Focus Group, realizaram-se reunides iniciais para
definir os objetivos, os especialistas a serem convidados e o questionario a ser
aplicado. Na fase de preparacgao, definiram-se local e tempo de execugao, e foram
enviados o0s convites aos especialistas.

O moderador, segundo Morgan [MOR96], deve ser experiente para focar no
tema e nos objetivos, sem impactar nas opinides e conclusdes dos especialistas
participantes. Em grupos pequenos, a condugéo € mais facil, porém pode ser menos
produtivo; ja em grupos maiores, pode haver mais conversas paralelas e
acomodacéao [OLI98][SIM99].

Alguns principios podem auxiliar na execugao de um Focus Group, segundo
Oliveira e Freitas [OLI98], como Ilimitar o tempo a duas horas, preparar a
apresentagcao dos topicos e perguntas, ter a mao todos os dados necessarios,
procurar suscitar a interacao, evitar dispersao e centralizacao e facilitar para que
todos falem.

O convite aos especialistas foi feito via email, e a confirmagao foi realizada
por telefone sugerido no estudo de Simon [SIM99]. A moderagao ficou a cargo do
proprio pesquisador, dada sua experiéncia em praticas colaborativas de debates em
grupo.

O Focus Group foi executado no més de Junho de 2016, com a presencga de
sete especialistas, e teve a duracdo de duas horas. Na Tabela 39, apresentam-se os
perfis dos especialistas participantes, citados pela sigla ‘E’, seguido de um numero

sequencial.
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Tabela 39 — Especialistas participantes do Focus Group

Professor universitario com titulo de doutor,
E1 | coordenador de um grande centro de pesquisa no
Brasil, gerente de projetos ha mais de 30 anos.

Agile coach, professor universitario com titulo de
E2 | mestre, consultor e palestrante. Atua como gerente
de projetos ha mais de 25 anos.

Gerente de projetos de uma grande empresa
E3 | multinacional, professor universitario com titulo de
mestre, palestrante.

Mentor da abordagem de capacitagao Kaizen e

E4 aluno de doutorado.

E5 Mentor da abordagem de capacitagcao Kaizen e
aluno de mestrado.
Empreendedor, palestrante, professor de MBA,

E6 gerente de projetos de uma empresa gaucha de
atuagao nacional, em processo de
internacionalizacao.

£7 Gerente de projetos de uma grande empresa
multinacional, com sua sede no vale do silicio.
Gerente de projetos de uma grande empresa

ES multinacional de hardware, com sede nos USA e

que emprega mais de 106.700 pessoas no mundo
inteiro.

Fonte: Autora (2016).

A construgédo do Focus Group seguiu o seguinte roteiro: o pesquisador iniciou
com boas vindas, foi feita a apresentagdo de um briefing do tema e dos objetivos do
encontro, assim como a introdugdo de um topico por vez, gerando um ciclo flexivel
de debate, conclusdo e novo tdpico, havendo sempre um fechamento claro e de
consenso. Entregou-se um questionario com questdes abertas e fechadas, conforme
consta no “Apéndice Q”, dividido nas cinco fases do modelo de formacao de equipes
de Tuckman [TUC77]. Geraram-se cinco ciclos de discussdes, com média de 20
minutos de debate e conclusdo para cada uma desses ciclos. Para as questdes
fechadas, utilizou-se a escala tipo Likert [LIK32] de cinco pontos, onde se pode
mensurar o grau de concordancia dos especialistas, sendo que 1 é “Discordo
Fortemente”, 2 é “Discordo”, e assim por diante.

Utilizaram-se gravadores para ampliar o poder de registro e captagcao de
todos elementos de comunicagao, pausas de reflexdo, duvidas e discussdes. Apdos a
realizagao do Focus Group, procedeu-se a transcricao das duas horas do encontro.
Assim que a transcrigdo das informagdes foi finalizada, iniciou-se a analise dos

dados.
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9.3 Analise dos dados do Focus Group

Para iniciar esta analise, os dados coletados foram colocados em uma
planilha eletrbnica para uma melhor visualizagdo. Nesta planilha, que consta no
“Apéndice R”, sdo apresentadas as caracteristicas de alto desempenho, as praticas
associadas a estas caracteristicas, e os dados coletados de cada especialista na
escala Likert. A seguir, sdo apresentados os dados discutidos nos cinco ciclos de

interagdo que foram associados a cada fase do modelo de Tuckman.

9.3.1 Fase de Formacéo

O primeiro ciclo foi sobre a fase de Formacéo de equipes. Neste ciclo, foram
entregues, para os especialistas, as praticas coletadas na pesquisa de campo,
relacionadas a esta fase de Formacao. Adotou-se, para este ciclo, um questionario
com 25 questdes fechadas e trés questdes abertas.

As praticas foram classificadas conforme a escala Likert, e sdo apresentadas
no “Apéndice R”, desta tese.

Este ciclo inicial levou em torno de 30 minutos, e surgiram discussdes em
relagdo a nomenclatura das praticas, a eliminacdo e a inclusao de novas praticas.
Como conclusdo dessas discussdes, tivemos sete praticas com a nomenclatura
alteradas (praticas de numeros 8, 9, 12, 22, 23, 24 e 25), sendo que a Pratica 12 foi
totalmente reescrita, e, neste ciclo, duas praticas novas foram criadas: “utilizacao de
Coding Dojo” e “utilizacédo do mapa de conhecimentos e habilidades”, ambas na
caracteristica “possuem conhecimento solido”.

A Tabela 48 também apresenta trés alteragdes que vieram de outras fases. A
pratica “fazer troca de licbes aprendidas na equipe” veio da fase de Desempenho, e
as praticas “utilizar metodologias ageis com entregas constantes (Exemplo: Kanban,
Scrum)” e “desenvolver discussdes de escopo do projeto na equipe através de pré-
planing e de pré-games” vieram da fase de Normatizagao.

As alteragdes deste ciclo encontram-se representadas na Tabela 40.
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Caracteristica Pratica Alteracdes Focus Group Status
Fazer troca de licdes aprendidas | Inclusédo de
Diversidade de na equipe Préti(?a (foi
Competéncia inserida em
todas as
fases)
Utilizar metodologias ageis com | Incluséo de
Tem entregas constantes (Exemplo: pratica ( Veio
Autonomia no Kanban, Scrum) da fase de
Trabalho Normatizagao)
8. Desenvolver um Desenvolver um plano de Alteracéo de
plano de trabalho que | trabalho que se adéque as Texto
Comprometi- | S€ adeéque as estratégia | gstratégia da empresa em
mento da empresa relagdo ao projeto

Organizacional

9. Investir em
integragdes de
funcionarios buscando
valorizacao

Investir em integragdes de
funcionarios buscando
valorizagédo deles como equipe

Alteracao de
Texto

Desenvolver discussdes de Inclusao de
escopo do projeto na equipe pratica (Veio
Sabem através de pré-planing e de pré- | da fase de
trabalhar em games Normatizagao)
Equipe 12. U_tilizar uma lista de | Utilizar uma ferramenta de Alteracao de
e-mails do time para comunicagio conhecida e de | Texto
troca de mensagens comum acordo entre todos
Desenvolver um Coding Dojo Inclusao de
Pratica
Desenvolver o Mapa de Incluséo de
Conhecimentos e Habilidades Pratica
Possuem da equipe
conhecimento [ 22 Selecionar membros | Selecionar membros com Alteracdo de
solido com conhecimento Texto

solido

conhecimento sdlido, conforme
disponibilidade

23. Formar equipes de
acordo com as
necessidades do projeto
e capacitagao dos seus
membros

Formar equipes de acordo com
as necessidades do projeto e
capacitagao dos seus membros,
e conforme disponibilidade

Alteracao de
Texto

Tem desafios
Técnicos
Imprevistos

24. Montar equipes com
profissionais de nivel
sénior

Montar equipes com
profissionais de nivel sénior,
conforme disponibilidade

Alteracao de
Texto

25. Ter Capacidade de
planejamento

A equipe ter Capacidade de
planejamento

Alteracao de
Texto

Fonte: Autora (2016).
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9.3.2 Fase de Confusao/Conflito

O segundo ciclo de discussbes, foi sobre a fase Confusdo/Conflito de
equipes. Neste ciclo, entregaram-se, para os especialistas, as praticas coletadas
relacionadas a esta fase. Adotou-se, para este ciclo, um questionario com 16
questdes fechadas e trés questdo abertas. As praticas foram classificadas conforme
a escala Likert, e sao apresentadas no “Apéndice S”, desta tese.

Durante este ciclo, o qual teve duragdo de cerca de 15 minutos, surgiram
discussdes em relacdo a nomenclatura das praticas e em relagao as caracteristicas
associadas, e, como conclusdo dessas discussoes, tivemos trés praticas com suas
nomenclaturas alteradas (7, 9 e 16), sendo que a pratica 16 foi totalmente reescrita,
e uma pratica foi reclassificada em outra caracteristica. Nessa logica, a pratica “ser
honesto em relacdo a comunicagdo das mudangas, comunicar sem filtrar” passou
para a caracteristica “sabem trabalhar em equipe”.

Duas praticas novas foram criadas também nessa fase: a pratica “fazer troca
de licdes aprendidas na equipe”, que veio da fase de “Desempenho”, e a pratica
“‘desenvolver uma matriz de responsabilidade”, que foi incluida por sugestdo de um

especialista. As alteragdes deste ciclo encontram-se representadas na Tabela 41.

Tabela 41 — Alteracbes da fase de Confusao/Conflito

Caracteristica Pratica Alteracdes Focus Group Status
Diversidade de Fazer troca de ligdes Inclusao de
Competéncia aprendidas na equipe pratica
Ser honesto em relacéo a Troca de
Sabem o .
comunicacao das caracteristica
trabalhar em .
. mudangas, comunicar sem
Equipe

filtrar

7. Realizar reunides
diarias obrigatérias com a
presenga de todos os

Realizar reunides diarias Alteracao de
obrigatérias com a presenga | texto

Comunicagdo de todos os integrantes do

Eficaz iptegrar_ﬂe§ dc,> time {para time.
times-distribuidos)
9. Dar feedbacks Dar feedbacks frequentes Alteragdo de
constantes para o time para o time texto
Coordenacao Desenvolver uma Matriz de Inclusao de
Eficiente Responsabilidade pratica

Tem desafios Movido para a
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Técnicos das-mudancas,-comunicar caracteristica:
Imprevistos | semiltrarinformagdes: Sabem
trabalhar em
Equipe
16. Fazer uma reuniao Discutir ou estudar o Alteracao de
assim que o desafio desafio, buscando possiveis | texto
aparecer resolucdes

Fonte: Autora (2016)

9.3.3 Fase de Normatizagcao

O terceiro ciclo foi sobre a fase de Normatizagao de equipes, tendo durado
cerca de 25 minutos. Neste ciclo, entregaram-se, para os especialistas, as praticas
coletadas relacionadas nesta fase de Normatizacado. Adotou-se, para este ciclo, um
questionario com 35 questdes fechadas e trés questdo abertas. As praticas foram
classificadas conforme a escala Likert, e sdo apresentadas no “Apéndice T”, desta
tese.

Durante este ciclo, as discussdes também foram em relacdo a nomenclatura,
a inclusao e a exclusao das praticas, e, como conclusido dessas discussodes, tivemos
sete praticas com suas nomenclaturas alteradas (2, 10, 12, 13, 15, 24 e 25), sendo
que a pratica 22 foi eliminada, além de duas praticas (1 e 4) serem movidas para a
fase de Formacao.

Em relagdo a novas praticas, duas praticas foram criadas: “fazer troca de
licbes aprendidas na equipe”, a qual foi incluida em todas as fases, e “estabelecer
métricas. Exemplo: numero de bugs, cobertura de cédigo, etc..”, que foi adicionada
na caracteristica “sao auto-gerenciaveis.”

A pratica “ser honesto em relagdo a comunicacdo das mudancas, comunicar
sem filtrar” foi reclassificada e passou para a caracteristica “sabem trabalhar em
equipe”. Esta alteracao foi feita na fase de Confusao/Conflito.

As alteragdes deste ciclo encontram-se representadas na Tabela 42.

Tabela 42 — Alteragdes da fase de Normatizacao

Caracteristica Pratica Alteracdes Focus Group Status
1-Utilizar-metodologias-ageis Movida
Tem
com-entregas—constantes para a fase

Autonomia no ] de
Trabalho (Exemplo-Kanban-Serim)

Formacao
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Diversidade de Fazer troca de licdes Inclusdo de

Competéncias aprendidas na equipe pratica
2. A equipe ter A equipe consolidar o

Comprometi- | comprometimento com os comprometimento com os
mento objetivos do projeto e dar objetivos do projeto e dar Alteracao

Organizacional | exemplos no que diz exemplos no que diz de Texto
respeito ao respeito ao
Comprometimento Comprometimento
4-Desenvolver-discussées Movida
de-escopo-do-prejeto-na para a fase
equipe-através-de-pré- de
planing-e-de-pré-games Formacéao

Sabem Ser honesto em relacdo a | Troca de

tratI)Ethiareem comunicacao das caracteristi
qauip mudangas, comunicar sem | ca (Veio da
filtrar Confusao/
Conflito)
10. Incentivar um ambiente Incentivar um ambiente
aberto a equipe para expor franco, transparente a Alteracéo
ideias e opinides equipe para expor ideias € | de Texto
opinides
12. Realizar reunides de Realizar reunides de
retrospectivas opcionais retrospectivas epeionais .
L para levantamento de para levantamento de Alteragéo
Comunicacdo | pontos de melhorias (para pontos de melhorias {(para | de Texto
Eficaz times distribuidos) times-distribuides)
13. Participar de reunides via | Participar de reunides via
telefone e participar de telefone e participar de Alteracéo
videoconferéncias (para videoconferéncias {para de Texto
times distribuidos) times-distribuidos)
15. Dar feedbacks Dar feedbacks frequentes | Alteragao
constantes para o time para o time de Texto
22'“5 Horar-e » .“h olar e Eliminagao
~ de pratica
24. Aplicar o método Scrum Aplicar um método para
S50 auto- ( com reunides diarias, que a equipe se auto- Alteraco
. plannings, etc..), para que a organize para buscar a
gerenciavel . . = de Texto
equipe se auto-organize solugéo
para buscar a solugao
Estabelecer métricas. | ~
o, nclusao de
Exemplo: numero de bugs, Jtica
cobertura de cédigo, etc.. pra
25. Utilizagao de praticas de Utilizacao de praticas de
avaliagao de pessoal, avaliagao de pessoal, Alteracgo
Coordenacao | utilizando o Radar de utilizando-o-Radarde de Texto
Eficiente competéncias para avaliara | competénciaspara-avaliar
Coordenacao | €volugdo das pessoas a-evelucdo-daspesseas-:

Eficiente 29.Fazer reunides de Fazer reunides de equipe, Alteragao
equipe, reunides das sprints, | por exemplo: reunides de | de Texto na
stand-up meetings e sprints, stand-up meetings | fase de
controle de status e reunides de status- Desempen

report. ho
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Tem desafios | 45—Ser-henesto-emrelacio Movido
Técnicos a-comunicagao-das para a
Imprevistos | MUdancas,comunicarsem caracteristi
fitrar-informagbes- ca: Sabem
trabalhar
em Equipe

Fonte: Autora (2016)

9.3.4 Fase de Desempenho

O quarto ciclo foi sobre a fase de desempenho das equipes. Neste ciclo,
entregaram-se, para os especialistas, as praticas coletadas relacionadas a esta fase
de Desempenho. Adotou-se, para este ciclo, um questionario com 35 questbes
fechadas e trés questao abertas. As praticas foram classificadas conforme a escala
Likert, e sao apresentadas no “Apéndice U”, desta tese.

No fechamento deste ciclo, que durou em torno de 30 minutos, tivemos 10
praticas com sua nomenclatura alterada (2, 3, 5, 11, 13, 14, 15, 22, 27 e 35), sendo
que a pratica 35 foi totalmente reescrita, e a pratica 1 foi colocada em todas as
fases do modelo de Tuckman.

A pratica “fazer troca de licbes aprendidas na equipe”, desta fase de
desempenho, foi colocada em todas as outras fases do modelo, e a pratica “ser
honesto em relacdo a comunicacdo das mudancas, comunicar sem filtrar’ foi
reclassificada e agora esta na caracteristica “sabem trabalhar em equipe”. Esta
alteracao foi feita na fase Confusao/Conflito.

Depois de analisada, a pratica 11 também foi excluida, por ter ficado com o
texto muito parecido com a pratica 15. As alteracbes deste ciclo encontram-se

representadas na Tabela 43.

Tabela 43 — Alteragdes da fase de Desempenho

Caracteristica Pratica Alteragdes Focus Status
Group
1.Fazer troca de ligdes Colocada em todas
aprendidas na equipe as fases.

Diversidade de
Competéncias

2.Fazer avaliacido da Fazer avaliagcao de Alteracao de Texto
competéncia a cada trés | competéncia regulares
meses
Comprometi- | 3. A equipe ter A equipe ter Alteracéo de Texto
mento comprometimento com os | comprometimento com

Organizacional | objetivos do projeto e dar | os objetivos do projeto e
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exemplos no que diz
respeito ao
Comprometimento

dar exemplos no
sentido de ser
referencia.

Sabem
trabalhar em
Equipe

Ser honesto em relagéo
a comunicacao das
mudancas, comunicar
sem filtrar

Troca de
caracteristica (Veio
da
Confusao/Conflito)

5.Dar espago de fato
para que que o time
possa ter seus proprios
objetivos de
desenvolvimento &
aprendizado

Dar espacgo de fato para
que que o time possa
propor seus objetivos
de desenvolvimento &
aprendizado

Alteracao de Texto

Comunicacéo

H-Promoverone-one Promover feedback Alteracao de Texto
entre-os-membros frequente one-one (Removido
buseandeo-feedback entre os membros posterior — Igual
constante buseande 15)

13. Realizar reunibes Realizar reunides Alteracao de Texto
diarias obrigatérias com a | diarias ebrigatérias-com

presencga de todos os
integrantes do time (para

a presenca de todos os
integrantes do time

times distribuidos) {para-times-distribuides)
14.Realizar reunides de Realizar reunides de Alteracao de Texto
retrospectivas opcionais retrospectivas epeionais

Eficaz para levantamento de para levantamento de

pontos de melhorias pontos de melhorias
(para times distribuidos) | {para-times-distribuidos)
(Comunicagéo)
15.Dar feedbacks Dar feedbacks Alteracdo de Texto
constantes para o time frequentes para o time
22.Fazer com que as Fazer com que as Alteracéo de Texto

S30 auto- esquipes trabalhem com _esquip~es trabalhem com

gerenciaveis sprints de curta duragao, | iteragoes de-curta

com comprometimento duracdo, com

nas entregas e
distribuicao das tarefas

comprometimento nas
entregas e distribuigédo
das tarefas

Coordenacéo
Eficiente

27 .Fazer reunides de
equipe, reunides das
sprints, stand-up
meetings e controle de
status

Fazer reunides de
equipe, por exemplo:
reunides de sprints,
stand-up meetings e
reunides de status-
report.

Alteracao de Texto

Tem desafios
técnicos
Imprevistos
Tem desafios
Técnicos
Imprevistos

35.Agir rapido e
conseguir trabalhar na
improvisagao

Responder a mudancga
de forma rapida.

Alteracao de Texto

Movido para a
caracteristica:
Sabem trabalhar
em Equipe

Fonte: Autora (2016)
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9.3.5 Fase de Desintegragao

O quinto (e ultimo ciclo) foi sobre a fase de Desintegracédo das equipes, e
durou em torno de 10 minutos. Neste ciclo, entregaram-se, para os especialistas, as
praticas coletadas relacionadas a esta fase de Desintegracédo. Adotou-se, para este
ciclo, um questionario com quatro questdes fechadas e trés questdo abertas. As
praticas foram classificadas conforme a escala Likert, e sdo apresentadas no
“Apéndice V”, desta tese.

No fechamento deste ultimo ciclo, tivemos quatro praticas novas incluidas
nesta fase de Desintegracao, totalizando oito praticas. Nao tivemos alteragbes nem
exclusdes de praticas nesta fase.

A pratica “ser honesto em relagdo a comunicacdo das mudancas, comunicar
sem filtrar” foi reclassificada e agora estd na caracteristica “sabem trabalhar em
equipe”. Esta alteracao foi feita na fase de Confusao/Conflito.

As alteragdes deste ciclo encontram-se representadas na Tabela 44.

Tabela 44 — Alteragdes da fase de Desintegragao

Caracteristica | Pratica Alteragcoes Focus Group | Status
Diversidade de Fazer troca de licdes Inclusao de pratica
Competéncias aprendidas na equipe
Ser honesto em relagéo Troca de
a comunicagéao das caracteristica (Veio
mudancas, comunicar da
Sabem sem filtrar Confusao/Conflito)
trabalhar em Realizar Comemoracgdes Inclusao de pratica
Equipe de final de projeto
Realizar feedbacks para Inclusao de pratica

a equipe para o
fechamento do projeto.

Documentar as ligdes Inclusao de pratica
Aprendidas
15-Ser-honesto-em Movido para a
Tem desafios | relagdo-a-comunicacie caracteristica:
Técnicos das-mudancas; Sabem trabalhar
Imprevistos comunicarsem-filtrar em Equipe

informacdes-
Fonte: Autora (2016)
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9.3.6 Analise do Focus Group

A conclusdo e o resultado final das discussbes com os especialistas deste
Focus Group estao apresentada na Tabela 45. Foram totalizadas 76 praticas, nas
cinco fases de formagao do modelo de Tuckman, nas dez caracteristicas das EDAD.
Cada pratica encontra-se na ordem em que foi classificada, conforme a escala
Likert, sendo a primeira pratica com 5, depois 4 e assim sucessivamente, conforme
mostra a coluna “O” de ordem. As praticas que tiveram a pontuacao 1 — “discordo
totalmente” — foram excluidas. As fases foram colocadas na tabela como F1 de
Formacéao, F2 de Confusao/Conflito, F3 de Normatizacado, F4 de Desempenho e F5

de Desintegragao.

Tabela 45 — Praticas finais como resultado do Focus Group

” FI|F|F|F]|F
# | Praticas O 1121345
1 | P1: Fazer troca de ligbes aprendidas na equipe 5| X | X | X | X ]| X
P2: Quebrar o projeto em maédulos de conhecimento e
2 | identificar a diversidade de competéncias da equipe 5| X
envolvida

P3: Formar e estimular os talentos de cada um da
equipe, com conhecimentos diferentes e

3 | complementares (competéncia técnica e 5| X
comportamental), de acordo com as necessidades do
projeto, e com experts da area

P4: Fazer uma discussao onde membros mais
habilidosos da equipe auxiliam em determinados pontos

P5: Fazer o levantamento do conhecimento técnico
necessario para o projeto

6 | P6: Fazer avaliagdo de competéncia regulares 3 X

Diversidade de Competéncia

P7: Utilizar metodologias ageis com entregas constantes
(Exemplo: Kanban, Scrum)

Autonomia
no Trabalho

P8: Apresentar o planejamento estratégico e os objetivos 5 | x
da empresa para a equipe do projeto

P9: Estabelecer os objetivos dos projetos baseado no

e_12 ; o 5| X
S T planejamento estratégico da empresa
E o| 3 | P10: Divulgar os objetivos dos projetos para a equipe 5| X
g § P11: Criar objetivos para a equipe vinculados com a
S 'c| 4 | missao da equipe e com os objetivos estratégicos da 4 | X
g— % empresa
8 o 5 P12: Desenvolver um plano de trabalho que se adéque 4 | x
as estratégia da empresa em relagao ao projeto
6 P13:Investir em integragdes de funcionarios buscando 4 | x

valorizagéo deles como equipe




P14: A equipe consolidar o comprometimento com os
objetivos do projeto e dar exemplos no que diz respeito
ao Comprometimento

P15: A equipe ter comprometimento com os objetivos do
projeto e dar exemplos no sentido de ser referéncia

P16: Deixar o time ter participagdo nas decisdes e
envolvimento com a estratégia da empresa

Sabem trabalhar Equipe

—_

P17: Desenvolver discussdes de escopo do projeto na
equipe através de pré-planing e de pré-games

P18: Definir uma metodologia de trabalho

P19: Incentivar e estimular o trabalho em equipe

AO(WIN

P20: Utilizar uma ferramenta de comunicagéo conhecida
e de comum acordo entre todos

X [X[|X| X

P21: Fazer a alocagao do time de acordo com as
caracteristica do projeto e habilidades dos membros

X

P22: Realizar feedbacks para a equipe para o
fechamento do projeto

P23: Ser honesto em relagdo a comunicagao das
mudangas, comunicar sem filtrar informacgdes.

P24:Trabalhar em prol de um objetivo comum tentando
ajudar seus pares

P25: Realizar Comemoragdes de final de projeto

10

P26: Fazer pequenas comemoracdes nas entregas dos
projetos

11

P27: Dar espaco de fato para que que o time possa ter
seus proprios objetivos de desenvolvimento e
aprendizado

12

P28: Ter foco muito mais no todo do que um foco
individual

Comunicacao Eficaz

—_

P29: Ter apoio gerencial

N

P30: Dar feedbacks frequentes para o time

w

P31: Incentivar um ambiente franco, transparente a
equipe para expor ideias e opinides

o ||| W

X | X[x| X

P32: Participar de reunides via telefone e participar de
videoconferéncias

X

P33: Fazer eventos de integragao

P34: Realizar reunides diarias com a presencga de todos
os integrantes do time

P35: Ensino e pratica do feedback one-on-one e 360

@ |N| o |0 b

P36: Realizar reunides de retrospectivas para
levantamento de pontos de melhorias

B N S N )

P37: Fazer com o cliente converse periodicamente com
a equipe e pegar seu feedback

10

P38: Usar o ambiente de colaboragéo para
compartilhamento de artefatos sobre o projeto

11

P39: Fazer comunicagdes por meio de reunides

Confianca nas

proprias

P40: Reconhecer, valorizar a equipe e dar oportunidade
de mostrar suas habilidades, colocar as pessoas na linha
de frente e ndo o Gerente do Projeto

P41: Selecionar a equipe que tenha perfil, experiéncia e
confianga no seu conhecimento técnico

P42: Deixar as responsabilidades bem definidas

Sa

P43: Deixar que o time se envolva na sugestéo e
discusséao de prioridades do projeto
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P44: Dar autonomia para as equipes correrem atras de

conforme disponibilidade

2 duvidas, resolugao de problema 5 X
P45: Ter foco claro no dia-a-dia em relagdo as metas a
3 | serem perseguidas, e deixar que a equipe se organize 5 X
para chegar ao seu objetivo
P46: A equipe gera o comprometimento com a entrega,
4 | tendo confianca em si mesmo e fazendo o 4
autogerenciamento
P47: Fazer com que as esquipes trabalhem com
5 | iteragdes, com comprometimento nas entregas e 4
distribuicdo das tarefas
P48: Trabalhar com comunicagao direta no
6 | relacionamento da equipe com o cliente, para verificar 4 X
Roadmaps e fazer alinhamentos
P49: Possibilitar que os membros do time se envolvam
7 | com as partes que mais interessam e mais podem 4 X
contribuir do projeto
8 P50: Aplicar um método, para que a equipe se auto- 3 X
organize para buscar a solugao
P51: Conhecer o time do projeto, seus recursos, suas
1 | limitagbes de comunicag¢ao e adaptar de acordo com as 5
caracteristicas da equipe
2 | P52: Comunicagao deve ser constante 5 X | X X
3 | P53: Desenvolver uma Matriz de Responsabilidade 5 X
P54: Reunites Resolugao de Conflitos com Feedbacks
4 : L . . 5 X
em equipe e individual para lidar com conflitos
P55: Estabelecer métricas. Exemplo: numero de bugs,
5 s 5
cobertura de cédigo, etc..
*GEJ 6 | P56: Utilizagdo de praticas de avaliagao de pessoal 5 X
-g 7 | P57: Realizar reunides diarias de alinhamento 5 X
L 8 | P58: A equipe deve ser auto-gerenciavel 5
2 P59: Dar cada vez mais poder para as equipes tomarem
@ 9 | as suas decisoes, ao invés de ter um chefe ditando tudo 5
o que deve ser feito ate 0 mais baixo nivel
‘5’ 11 P60: PO deve estar muito proximo do time, se 4 x | x
g . X
%) considerando do time
12 P61: Revisao por pares da programagao para garantir 3 X
qualidade e aprendizagem
13 P62: Ter um Scrum Master que facilite a comunicagao no > X
grupo por meio de cerimodnias (retrospectivas e planning)
14 P63: Trabalhar focado na assertividade na escolha nas > X
estoérias, e o time deve trabalhar junto om o PO
P64: Fazer reunides de equipe, por exemplo: reunides
15 | das sprints, stand-up meetings e reunides de status- 3 X
report
16 | P65: Documentar as ligdes Aprendidas 5 X
1 | P66: Desenvolver um Coding Dojo 5
2| o | P67: Desenvolver o Mapa de Conhecimentos e 5
€5 Habilidades da equipe
% % P68: Formar equipes de acordo com as necessidades do
2 2| 3 | projeto e capacitagdo dos seus membros, e conforme 5
Q5 disponibilidade
© 4 P69: Selecionar membros com conhecimento solido, 4
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P70: Compartilhar conhecimento entre o time para

. . 4 X
fortalecer e para nivelar conhecimento
P71: Ter conhecimento prévio, através da faculdade, 3 | x
especializagao, cursos, experiéncias, background técnico
» P72: Montar equipes com profissionais de nivel sénior,
3 ) o 5| X
o B conforme disponibilidade
L § P73: Fazer a analise do impacto e da urgéncia do 5 X | x
g o desafio técnico imprevisto
2 g P74: A equipe ter Capacidade de planejamento 4 | X | X | X | X | X
2 % P75: Fazer uma reunido assim que o desafio aparecer 4 X
s P76: Responder a mudanga de forma rapida 4 X

Fonte: Autora (2016).

A Tabela 46, por sua vez, apresenta as alteragdes feitas a partir do Focus

Group em cada uma das fases do modelo de Tuckman, a partir do que podemos

observar que, na fase de Formacdo, das dez caracteristicas, quatro sofreram

alteracbes em relacdo as suas praticas. Ja nas fases de Confusao/Conflito e de

Normatizagao, cinco caracteristicas tiveram alteracdes; na fase de Desempenho,

apenas duas caracteristicas; e, na ultima fase, de Desintegracgéao, trés caracteristicas

tiveram suas praticas alteradas.

Tabela 46 — Resultado final com total de caracteristicas x praticas

o o o o)
21 0 loQlogl® |22 |28 |®
QS | S |Be|BE|8 g |g g | & e
Caracteristicas > E|2SE|2SE|R2| B IEQ £ |29 ¢
cC c| € O = -
£ 6 |06|69o|E E |g @ | £ £
° w (&) g O~ ° ° o o 8 8
w 2 z | 0 | o o
Dlver5|d?de.de 4 5 1 1 ) 5 1
Competéncias
Tem autonomia no trabalho 1 1
Comprom.etlmento 6 6 1 1 3 )
Organizacional
Sabem trabalhar em Equipe 6 5 4 3 6 6 6 5 4 1
Comunicagdo Eficaz 2 2 6 6 8 10 7 8
Confl'anga nas Proprias 5 5 1 1 1 1
Habilidades
Sdo auto-gerenciaveis
Coordenagdo Eficiente 2 2 4 3 2 1
Pcl)s'suem Conhecimento 5 3 1 1
Sélido
D - P
Tem gsaﬁos Técnicos ) ) ) 3 ) 3 3 4 1 )
Imprevistos
Total 30 25 18 16 34 35 [ 35| 35 8 4

Fonte: Autora (2016).
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Através da execucao desse Focus Group, foi possivel apresentar aos
especialistas o guia de praticas de alto desempenho, classificadas no modelo de
Tuckman [TUC77], e fazer uma avaliacdo destas praticas para equipes de
desenvolvimento de software.

Em suma, podemos concluir que o Focus Group, composto por especialistas,
contribuiu para: (a) a inclusdo de novas praticas nas fases; (b) a alteragado de varios
textos, deixando a nomenclatura das praticas mais clara; (c) a troca de praticas de
caracteristicas; e (d) a eliminagdo de praticas que, na visdo deles, ndo deveriam
estar na fase ou no guia.

No proximo capitulo, apresenta-se uma discussao sobre o guia de praticas

classificados no modelo de formagéo de Tuckman.
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10 GUIA DE PRATICAS DE EDAD

Neste capitulo é apresentado o Guia de Praticas, resultado da investigagéao,
tendo como referéncia as fases do modelo de Tuckman. O guia de praticas de
EDAD tem como objetivo principal auxiliar, através das praticas identificadas, a
formagado de equipes de desenvolvimento de software a atingir o alto desempenho.
Foram identificadas um total de 76 praticas, sendo 30 praticas para a fase de
Formacéo, 18 para a fase de Confusao/Conflito, 34 para a fase de Normatizacao, 35
para a fase de Desempenho, e oito praticas para a fase de Desintegracdo. A seguir,

apresentamos as praticas do guia, separados por fase do modelo.
10.1 Praticas da Fase de Formacgao

Na fase de Formacgao, sdo apresentadas as praticas de inicio de projeto, onde
a equipe esta iniciando os seus trabalhos (Tabela 47). A caracteristica “diversidade
de competéncia’ tem seis praticas, mas apenas quatro fazem parte na fase de

Formacéo. Por este motivo as praticas nao estado sequenciais em suas fases.

Tabela 47 — Guia de Praticas para a fase de Formacao

Caracteristicas Praticas
1 P1: Fazer troca de ligdes aprendidas na equipe
P2: Quebrar o projeto em maédulos de conhecimento e
2 | identificar a diversidade de competéncias da equipe
envolvida
Diversidade de P3: Formar e estimular os talentos de cada um da equipe,
Competéncia 3 | com conhecimentos diferentes e complementares
(competéncia técnica e comportamental), de acordo com as
necessidades do projeto, e com experts da area.
4 P5: Fazer o levantamento do conhecimento técnico
necessario para o projeto.
Tem_ P7: Utilizar metodologias ageis com entregas constantes
Autonomia no 5 i
(Exemplo: Kanban, Scrum)
Trabalho
6 P8: Apresentar o planejamento estratégico e os objetivos da
empresa para a equipe do projeto
7 P9: Estabelecer os objetivos dos projetos baseado no
Comprometim planejamento estratégico da empresa
ento 8 | P10: Divulgar os objetivos dos projetos para a equipe
Organizacional 9 P11: Criar objetivos para a equipe vinculados com a missdo
da equipe e com os objetivos estratégicos da empresa
10 P12: Desenvolver um plano de trabalho que se adéque as
estratégia da empresa em relagao ao projeto
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P13:Investir em integragdes de funcionarios buscando
valorizagéo deles como equipe

P17: Desenvolver discussdes de escopo do projeto na
equipe através de pré-planing e de pré-games

13 | P18: Definir uma metodologia de trabalho

11

12

Sabem 14 | P19: Incentivar e estimular o trabalho em equipe
trabalhar 15 P20: Utilizar uma ferramenta de comunicagao conhecida e
Equipe de comum acordo entre todos
16 P21: Fazer a alocagao do time de acordo com as

caracteristica do projeto e habilidades dos membros
17 | P28: Ter foco muito mais no todo do que um foco individual
Comunicacao 18 | P29: Ter apoio gerencial

Eficaz 19 | P33: Fazer eventos de integragao
Confianga nas 20 P41: Selecionar a equipe que tenha perfil, experiéncia e
proprias confianga no seu conhecimento técnico
Habilidades 21 | P42: Deixar as responsabilidades bem definidas

P51: Conhecer o time do projeto, seus recursos, suas

Coordenacéo 22 | limitagbes de comunicag¢ao e adaptar de acordo com as
Eficiente caracteristicas da equipe

23 | P52: Comunicacgdo deve ser constante

24 | P66: Desenvolver um Coding Dojo

25 P67: Desenvolver o Mapa de Conhecimentos e Habilidades

da equipe

P68: Formar equipes de acordo com as necessidades do

coEr?:(S:iLrlﬁ&to 26 | projeto e capacitagdo dos seus membros, e conforme
s6lido disponibilidade
P69: Selecionar membros com conhecimento solido,
27 : o
conforme disponibilidade
28 P71: Ter conhecimento prévio, através da faculdade,

especializagao, cursos, experiéncias, background técnico
Tem Desafios P72: Montar equipes com profissionais de nivel sénior,
. 29 . L
Técnicos conforme disponibilidade
Imprevistos 30 | P74: A equipe ter Capacidade de planejamento
Fonte: Autora (2016).

Para formar equipes de alto desempenho na fase de Formacéao, precisamos
desenvolver quase todas as caracteristicas. A Unica caracteristica que néo se
encontra nesta fase, € a caracteristica “sdo auto-gerenciaveis”, todas as outras
caracteristicas apresentam praticas que devem ser trabalhadas.

Nesta fase, as maiores quantidades de praticas sdao de comprometimento
organizacional e trabalho em equipe. Como a equipe esta iniciando o trabalho, a
empresa precisa repassar para o grupo o seu planejamento e objetivos estratégicos.
Além disso, precisa fazer com que o grupo, saiba trabalhar em equipe, gerando
comprometimento e sinergia.

Outra caracteristica com bastante praticas é “possuem conhecimento sdlido”,

pois € nesta fase que se identifica no grupo as suas habilidades e conhecimentos,
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para fazer a selegdo dos membros em fungéo do seu perfil, habilidades e agrupar os
integrantes do projeto em relagao aos seus conhecimentos.

A coordenagédo também precisa conhecer o time do projeto, seus recursos,
suas limitagcbes de comunicagdo para que consiga ser eficiente. Outra questédo
importante nesta fase, é a definigdo da metodologia de trabalho que a equipe vai

utilizar durante todo o projeto.
10.2 Praticas da Fase de Confusao/Conflito

Na fase de Confusdo/Conflito os integrantes medem forgas dentro do projeto,
aparecendo com isso diversos conflitos. Foram identificadas 18 praticas na fase de

Confusao/Conflito, que estao apresentadas na Tabela 48.

Tabela 48 — Guia de Praticas para a fase de Confusao/Conflito

Diversidade de 1 P1: Fazer troca de ligdes aprendidas na equipe

Competéncia P4: Fazer uma discussdo onde membros mais habilidosos
da equipe auxiliam em determinados pontos

3 | P19: Incentivar e estimular o trabalho em equipe
P23: Ser honesto em relagdo a comunicagdo das mudancgas,

Sabem 4 ) : . ~
comunicar sem filtrar informagdes
Trabalhar em —
Equipe 5 P24:Trabalhar em prol de um objetivo comum tentando
ajudar seus pares
6 | P28: Ter foco muito mais no todo do que um foco individual
7 | P29: Ter apoio gerencial
8 | P30: Dar feedbacks frequentes para o time

P31: Incentivar um ambiente franco, transparente a equipe

Comunicacéo 9 o e
para expor ideias e opinides

Eficaz — — - —

10 P32: Participar de reunides via telefone e participar de
videoconferéncias

11 | P33: Fazer eventos de integragao

12 P34: Realizar reunides diarias com a presencga de todos os
integrantes do time

13 | P52: Comunicagdo deve ser constante

. 14 | P53: Desenvolver uma Matriz de Responsabilidade
Coor_dgnagao P54: Reunides Resolugdo de Conflitos com Feedbacks em
Eficiente 15

equipe e individual para lidar com conflitos
P60: PO deve estar muito proximo do time, se considerando

16 do time
Tem’ de_saflos 17 | P74: A equipe ter Capacidade de planejamento
Técnicos
Imprevistos 18 | P75: Fazer uma reunido assim que o desafio aparecer

Fonte: Autora (2016).
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Nesta fase, a caracteristica que mais apresenta praticas, € a “comunicacao
eficaz” com seis praticas. Muitas praticas sdo voltadas a diminuicdo de conflitos,
como incentivar um ambiente franco, transparente para expor ideias e opinides,
fazer eventos de integragdo para que a equipe seja unida, e ter apoio gerencial para
que em momentos de conflitos, exista uma resolucédo rapida e tranquila, que nao
afete a produtividade da equipe.

A caracteristica “saber trabalhar em equipe” aparece em todas as fases, nesta
fase de conflito, ela traz praticas importantes, como incentivar e estimular o trabalho
em equipe e trabalhar em prol de um objetivo comum tentando ajudar seus pares, e

assim diminuir o conflito interno da equipe.

10.3 Praticas da Fase de Normatizagao

Na fase de Normatizagdo os conflitos diminuem e comega a existir uma
produtividade mais consistente, com uma unido para entregas de tarefas. Foram
identificadas 34 praticas na fase de Normatizacdo, que estdo apresentadas na
Tabela 49.

Tabela 49 — Guia de Praticas para a fase de Normatizacao

Diversidade de

Competéncia 1 | P1: Fazer troca de ligdes aprendidas na equipe

P14: A equipe consolidar o comprometimento com os
2 | objetivos do projeto e dar exemplos no que diz respeito ao
Comprometimento

Comprometimento
Organizacional

3 | P19: Incentivar e estimular o trabalho em equipe

P23: Ser honesto em relagdo a comunicagao das

4 mudangas, comunicar sem filtrar informacdes
5 P24:Trabalhar em prol de um objetivo comum tentando
Sabem Trabalhar ajudar seus pares
Equipe 6 PZE_S: Fazer pequenas comemoragbes nas entregas dos

projetos

7 P27: Dar espaco de fato para que que o time possa ter
seus proprios objetivos de desenvolvimento & aprendizado

8 P28: Ter foco muito mais no todo do que um foco

individual

9 | P30: Dar feedbacks frequentes para o time

10 P31: Incentivar um ambiente franco, transparente a equipe
para expor ideias e opinides

P32: Participar de reunides via telefone e participar de
videoconferéncias

P34: Realizar reunides diarias com a presencga de todos os
integrantes do time

Comunicagéao
Eficaz 11

12
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P36: Realizar reunides de retrospectivas para
levantamento de pontos de melhorias

P37: Fazer com o cliente converse periodicamente com a
equipe e pegar seu feedback

P38: Usar o ambiente de colaboragéo para

13

14

15 compartilhamento de artefatos sobre o projeto
16 | P39: Fazer comunicagbes por meio de reunides
Confianga nas P40: Reconhecer, valorizar a equipe e dar oportunidade
Proprias 17 | de mostrar suas habilidades, colocar as pessoas na linha
Habilidades de frente e ndo o Gerente do Projeto

P43: Deixar que o time se envolva na sugestédo e

18 discusséao de prioridades do projeto

P44: Dar autonomia para as equipes correrem atras de

duvidas, resolugao de problema.

P45: Ter foco claro no dia-a-dia em relagdo as metas a

20 | serem perseguidas, e deixar que a equipe se organize
S30 auto- para chegar ao seu objetivo

gerenciaveis P48: Trabalhar com comunicagao direta no

21 | relacionamento da equipe com o cliente, para verificar

Roadmaps e fazer alinhamentos

P49: Possibilitar que os membros do time se envolvam

22 | com as partes que mais interessam e mais podem

contribuir do projeto

P50: Aplicar um método, para que a equipe se auto-

organize para buscar a solugao

19

23

24 | P52: Comunicacgao deve ser constante

P55: Estabelecer métricas. Exemplo: numero de bugs,
cobertura de cédigo, etc..
26 | P56: Utilizagao de praticas de avaliagao de pessoal
27 | P57: Realizar reunides diarias de alinhamento
28 P60:_PO deve estgr muito préximo do time, se
Coordenacao considerando do time

Eficiente 29 P61 : Revisao por pares da programacéo para garantir
qualidade e aprendizagem
P62: Ter um Scrum Master que facilite a comunicagao no
grupo por meio de cerimodnias (retrospectivas e planning)
P63: Trabalhar focado na assertividade na escolha nas
estoérias, e o time deve trabalhar junto om o PO
P64: Fazer reunides de equipe, por exemplo: reunides das

25

30

31

32 sprints, stand-up meetings e reunides de status-report
Tem Desafios 33 P73:_ nger a gnélise do impacto e da urgéncia do desafio
Técnicos técnico imprevisto
Imprevistos 34 | P74: A equipe ter Capacidade de planejamento

Fonte: Autora (2016).

Nesta fase, a caracteristica que mais apresenta praticas, € a “coordenacéao
eficiente” com nove praticas. Nesta fase, o feedback para a equipe é importante,
através de utilizacdo de praticas de avaliagdo de pessoal, revisdo por pares de
programagao para garantir a aprendizagem. As reunidées também tem um papel

fundamental, sao feitas reunides diarias de alinhamento e reunides de equipe.
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A caracteristica “sdo auto-gerenciaveis”, comecga a aparecer nesta fase com
seis praticas. A equipe comecga a ter autonomia para tomada de decisbes, para a
busca de solugdes para eventuais problemas, tendo um foco claro no dia-a-dia em
relagdo as metas a serem perseguidas, e se organizando para chegar ao seu
objetivo. Ainda nesta fase, a equipe tem como pratica, fazer analises de impacto e

urgéncia em relagao a imprevistos técnicos que possam vir a acontecer.

10.4 Praticas da Fase de Desempenho

Na fase de desempenho a equipe esta coesa, comeca a utilizar processos € 0
trabalho é realizado de forma ainda mais consistente. E a fase de mais alto
desempenho da equipe. Foram identificadas 35 praticas na fase de desempenho,

que estdo apresentadas na Tabela 50.

Tabela 50 — Guia de Praticas para a fase de Desempenho

Diversidade de 1 P1: Fazer troca de ligdes aprendidas na equipe

Competéncia
2 | P6: Fazer avaliagdo de competéncia regulares
P14: A equipe consolidar o comprometimento com os
3 | objetivos do projeto e dar exemplos no que diz respeito ao
Comprometim Comprometimento
ento 4 P15: A equipe ter comprometimento com os objetivos do
Organizacional projeto e dar exemplos no sentido de ser referéncia
5 P16: Deixar o time ter participagdo nas decisdes e
envolvimento com a estratégia da empresa
6 | P19: Incentivar e estimular o trabalho em equipe
7 P23: Ser honesto em relagdo a comunicagdo das mudancgas,
comunicar sem filtrar informagdes
Sabem 8 P24:Trabalhar em prol de um objetivo comum tentando
Trabalhar Em ajudar seus pares
Equipe 9 P26: Fazer pequenas comemoragdes nas entregas dos
projetos
10 P27: Dar espacgo de fato para que que o time possa ter seus

proprios objetivos de desenvolvimento & aprendizado
11 | P28: Ter foco muito mais no todo do que um foco individual

12 | P30: Dar feedbacks frequentes para o time

P31: Incentivar um ambiente franco, transparente a equipe

c . 13 para expor ideias e opinides
omunicagao P32: Participar de reunides via telefone e participar de
Eficaz 14 . .
videoconferéncias
15 P34: Realizar reunides diarias com a presencga de todos os

integrantes do time
16 | P35: Ensino e pratica do feedback one-on-one e 360
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P36: Realizar reunides de retrospectivas para levantamento

17 de pontos de melhorias
18 P37: Fazer com o cliente converse periodicamente com a
equipe e pegar seu feedback
Confianga nas P40: Reconhecer, valorizar a equipe e dar oportunidade de
Proprias 19 | mostrar suas habilidades, colocar as pessoas na linha de
Habilidades frente e ndo o Gerente do Projeto
20 P43: Deixar que o time se envolva na sugestao e discussao
de prioridades do projeto
21 P44: Dar autonomia para as equipes correrem atras de

duvidas, resolugao de problema.

P45: Ter foco claro no dia-a-dia em relagdo as metas a

22 | serem perseguidas, e deixar que a equipe se organize para
chegar ao seu objetivo

P46: A equipe gera o comprometimento com a entrega,
tendo confianga em si mesmo e fazendo o
autogerenciamento

P47: Fazer com que as esquipes trabalhem com iteragoes,
24 | com comprometimento nas entregas e distribuicdo das
tarefas

P48: Trabalhar com comunicacgao direta no relacionamento
25 | da equipe com o cliente, para verificar Roadmaps e fazer
alinhamentos

Séo Auto-
gerenciaveis 23

26 | P52: Comunicacdo deve ser constante
27 | P57: Realizar reunides diarias de alinhamento
28 | P58: A equipe deve ser auto-gerenciavel

3 P59: Dar cada vez mais poder para as equipes tomarem as
Coordenagdo | 29 | suas decisdes, ao invés de ter um chefe ditando tudo que

Eficiente deve ser feito ate o mais baixo nivel
30 P60: PO deve estar muito proximo do time, se considerando
do time
31 P64: Fazer reunides de equipe, por exemplo: reunides das
sprints, stand-up meetings e reunides de status-report
Possuem ) . . .
: P70: Compartilhar conhecimento entre o time para fortalecer
Conhecimento | 32 . :
sélido e para nivelar conhecimento

P73: Fazer a analise do impacto e da urgéncia do desafio
técnico imprevisto

34 | P74: A equipe ter Capacidade de planejamento

35 | P77: Responder a mudanga de forma rapida

Fonte: Autora (2016).

Tem Desafios | 33
Técnicos
Imprevistos

Nesta fase, a caracteristica que mais apresenta praticas, € a “comunicagao
eficaz” com sete praticas. Nesta fase, a equipe esta na fase de mais alta
performance e a comunicacdo é fundamental para as entregas do projeto, sao
praticas: a realizacao de reunides de retrospectivas para levantamento de pontos de
melhorias e assim desenvolver pontos de melhoria para aumentar a performance;
conversar periodicamente com o cliente para pegar o feedback do projeto e dar

feedbacks frequentes para o time.
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Com seis praticas, temos as caracteristicas “sdo auto-gerenciaveis” e
“coordenacao eficiente”, com seis praticas. Nesta fase, existem varias praticas que
focam na autonomia da equipe, possibilitando o time ganhar maturidade e alcangar o

alto desempenho
10.5 Praticas da Fase de Desintegragao

Na fase de Desintegracdo ocorre o encerramento do projeto, e é onde as
equipes concluem as tarefas. O foco nesta fase € o encerramento dos trabalhos da
equipe. Foram identificadas 4 praticas na fase de Normatizagdo, que estao

apresentadas na Tabela 51.

Tabela 51 — Guia de Praticas para a fase de Desintegracao

Diversidade de . . . .
Competéncia 1 P1: Fazer troca de ligbes aprendidas na equipe
> P22: Realizar feedbacks para a equipe para o fechamento do
rojeto
Sabem prel :
Trabalhar Em 3 P23: Ser honesto em relagdo a comunicagao das mudangas,
Equipe comunicar sem filtrar informacdes
4 | P25: Realizar Comemoragdes de final de projeto
5 | P28: Ter foco muito mais no todo do que um foco individual
Coordenacéo 6 P52: Comunicacgdo deve ser constante
Eficiente 7 | P65: Documentar as licdes Aprendidas
Tem Desafios
Técnicos 8 | P74: A equipe ter Capacidade de planejamento
Imprevistos

Fonte: Autora (2016).

A fase de Desintegracgao, € a fase que possui menos praticas, pois a equipe
esta encerrando seus trabalhos. Entre as praticas, esta a realizacado de feedbacks
com a equipe para o fechamento do projeto e a documentacgao de ligbes aprendidas
para a geragao de uma base de conhecimento que possa ser utilizada em projetos
futuros.

A Figura 21 apresenta a total de praticas em cada fase do modelo de
Tuckman. Esta figura mostra que o numero de praticas inicia em grau moderado, na
fase de Formacdo. Apds, observa-se uma queda na fase de Confusao/Conflito,
elevando-se o numero de praticas nas fases de Normatizacdo e Desempenho, e

decrescendo, novamente, na fase de Desintegracéo.
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Figura 21 — Representagao grafica das praticas nas fases de Tuckman

Praticas x Fases Tuckman
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Fonte: Autora (2016).

A Tabela 52 apresenta uma visdo dos dados a partir das classificacbes das

caracteristicas geradas no Capitulo 4.

Tabela 52 — Guia de Praticas a partir da classificacdo X fases de Tuckman X caracteristicas

organizacional

Classificagdo Formagdo Confusdo/Conflito | Normatizagio | Desempenho | Desintegragdo
Organizacional Diversidade de Competéncia
Tem
Organizacional | Autonomia no
Trabalho
Comprometi- .
o 2 Comprometimento

Organizacional mento

organizacional

Contextuais

Sabem trabalhar em Equipe

Contextuais

Comunicacao Eficaz

Confianga nas

Confianca nas proéprias

Contextuais h:t;icl)%ralzzs habilidades
Contextuais S3do Auto-gerencidveis
Técnicas Coordenacao Eficiente
Possuem Possuem
Técnicas conhecimento conhecimento
solido sélido
Técnicas Tem desafios Técnicos Imprevistos

Fonte: Autora (2016).

Podemos identificar que as caracteristicas “diversidade de competéncia”,

“sabem trabalhar em equipe” e “coordenacao eficiente” aparecem em todas as fases



167

do modelo de Tuckman. Ja as caracteristicas “tém autonomia no trabalho” aparece
somente na fase de Formacgéao. As caracteristicas “comprometimento organizacional”
e “confianga nas proprias habilidades” aparecem nas fases de Formacéo,
Normatizacdo e Desempenho. A caracteristica “comunicacao eficaz” aparece em
todas as fases, com excecgédo da fase de Desintegragédo. A caracteristica “sdo auto-
gerenciaveis” aparece em duas fases, na Normatizagcdo e no Desempenho. Para
finalizar, também em duas fases, Formacdo e Desempenho, encontra-se a
caracteristica “possuem conhecimento sélido”. A descricdo das praticas das equipes

de alto desempenho de desenvolvimento de software encontra-se no Apéndice X.
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11 CONSIDERAGOES FINAIS

O mercado de desenvolvimento de software cresce cada vez mais, num
ambiente globalizado e com mudangas rapidas, e estas mudangas precisam ser
respondidas com agilidade. Conseguir essa agilidade, competitividade e resultados
sem uma equipe de desenvolvimento de software treinada e de alto desempenho é
uma tarefa dificil e pode trazer resultados pouco competitivos. Por isso, esta
pesquisa de doutorado teve como objetivo principal propor um guia de praticas que
visa a formar equipes de alto desempenho para desenvolvimento de software.

A ES evoluiu, e hoje a industria tem muito interesse no desenvolvimento de
software de alto desempenho, tendo como objetivo entregar cada vez mais rapido,
com mais qualidade e com mais eficiéncia [NEA12]. Ainda, as formas atuais de
ensino em Engenharia de software ndo estdo alinhadas com a crescente demanda
na industria de software, ndo preparando adequadamente o profissional para atuar
como integrante de uma equipe que exige competéncias multifuncionais e ambientes
multidisciplinares.

Quanto aos objetivos especificos do estudo, entende-se que o primeiro
objetivo, relativo a identificar os estudos da base teodrica sobre as caracteristicas das
equipes de alto desempenho para desenvolvimento de software foi atendido. Isto foi
atingido com a RSL executada na fase 1 e apresentada no Capitulo 4 desta tese.

O segundo objetivo especifico também foi atendido. Consistia em identificar
as praticas utilizadas na industria de software para a formagao das equipes com as
caracteristicas identificadas. Com as entrevistas com gerentes de projetos
realizadas na fase 2 e apresentadas no Capitulo 5, foram identificadas as praticas, e
avaliadas as caracteristicas encontradas na RSL da fase 1, atingindo assim este
objetivo.

O terceiro objetivo especifico consistia em identificar e descrever as
abordagens de capacitagao existentes na formagdo de equipes em Engenharia de
Software. Para isso, um nova RSL foi executada (fase 3), e foram encontradas trés
abordagens de capacitacdo, apresentadas no Capitulo 6, fazendo com que este item
fosse igualmente atingido.

O quarto e ultimo objetivo especifico envolvia propor e avaliar um guia de

praticas de alto desempenho para equipes de desenvolvimento de software. Este
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objetivo foi desenvolvido nas fases 5, 6 e 7 desta pesquisa com os resultados
apresentados nos Capitulos 7, 8, 9 e 10.

Desta forma, considera-se que o objetivo geral da pesquisa de propor um guia
de praticas de alto desempenho para equipes de desenvolvimento de software, foi

alcangado.

11.1 Contribuigoes

Esta pesquisa contribuiu para aprofundar o estudo na area de formacao de
equipes de desenvolvimento de software, com foco especifico em praticas para o
alto desempenho. Do ponto de vista da contribuicdo tedrica, a pesquisa contribui
para a area de Engenharia de Software no sentido de identificar as caracteristicas
das equipes de alto desempenho em desenvolvimento de software; identificar as
praticas utilizadas pela industria para formagao dessas equipes; e também o
mapeamento das abordagens de capacitagédo existentes na area de ES. Além disso,
contribuiu no sentido de melhorar os estudos atualmente existentes e prover um guia
de praticas para equipes de alto desempenho.

Do ponto de vista pratico, o estudo contribuira para as empresas e
universidades que atuam ou ensinam desenvolvimento de software, fornecendo um
guia de praticas, a partir do qual elas possam formar suas equipes. Com isso,

podem ser tornar mais produtivas e de alto desempenho.

11.2 Limitagoes da Pesquisa

Em relacdo as pesquisa de campo, uma limitacdo € o numero de
respondentes e a generalizagdo dos resultados. Estudos com um numero maior de
participantes poderia agregar maior solidez aos resultados. Entretanto, isto nao foi
possivel devido ao tipo de pesquisa realizado, de forma qualitativa e explorando um
tema de dificil execugao sob o ponto de vista empirico.

Em relacdo ao processo de pesquisa, tentou-se realizar um experimento em
um ambiente controlado, apds a identificagdo da abordagem de capacitagdo mais
aderente as praticas de alto desempenho (fase 5). Realizaram-se varias reunides
com os criadores dessa abordagem, que estavam incubando o método dentro de

uma universidade. A proposta do experimento teve como objetivo aplicar as praticas
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de EDAD né&o utilizadas nesta abordagem. Entretanto, em fungdo da maneira como
a abordagem era aplicada e de restricdes de aplicagdo, apenas uma pratica seria
selecionada para ser aplicada. Com este retorno, os pesquisadores decidiram nao
executar o experimento, decidindo-se por desenvolver uma nova pesquisa de campo
a partir fases do modelo de Tuckman (fase 6).

Por fim, identificou-se uma limitagdo relativa ao guia de praticas proposto.
Trata-se de uma proposta inicial que nao pode ser generalizada. Em outras
palavras, seus resultados sdo consistentes dentro da amostra de dados coletadas e
analisadas, mas ainda ndo se pode afirmar nada quanto a aplicabilidade das

praticas de forma generalizada.

11.3 Trabalhos Futuros

Identifica-se um potencial de crescimento nesta linha de pesquisa, tendo
como pontos fortes um possivel envolvimento entre a academia e a industria,
criando possibilidades de experimentagédo e aprendizagem. Em relagdo a academia,
pretende-se fazer um mapeamento entre os métodos de ensino e aprendizagem
(oficinas, dindmicas de grupo, aulas expositivas, capstone projects e simuladores
educacionais) e as praticas das equipes de alto desempenho. Este estudo facilitaria
o professor na escolha do método em relagao as praticas das equipes que se deseja
trabalhar, neste caso com foco em alto desempenho. Este mapeamento sera feito
pela autora deste trabalho dentro das disciplinas que ministra para os cursos de
graduagédo em Engenharia de Software na Faculdade de Informatica da PUCRS.

Em relagdo a industria, entende-se que o guia de praticas pode ser utilizado
dentro do processo de desenvolvimento de software, apoiando o desenvolvimento
das equipes em todas as suas fases e durante todo o ciclo de vida de um projeto.
Outro aspecto a destacar € a oportunidade de propor o desenvolvimento de uma
abordagem metodoldgica de capacitagdo, baseado no guia de praticas proposto e

visando a formacao de equipes de alto desempenho em ES.

11.4 Reflexao Final

Formar uma equipe de alto desempenho em desenvolvimento de software é

um grande desafio, e as empresas precisam cada vez mais serem competitivas e
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entregar software com mais agilidade e qualidade. O guia de praticas gerado,
propde, neste sentido, auxiliar industria e academia, na formagao dessas equipes.

Identificou-se nas pesquisas de campo, através dos seus respondentes, o
grande interesse da industria no tema de formagao de equipes de alto desempenho
de desenvolvimento de software. Desta forma, identifica-se um alinhamento entre
industria e academia, tendo a industria interesse em aumentar o desempenho das
suas equipes e a academia interesse em formar alunos preparados para esta nova
realidade.

O desenvolvimento desta tese envolveu um desafio significativo neste
sentido, pesquisando as caracteristicas das equipes de alto desempenho, as
praticas utilizadas dentro das organizagdes, e as abordagens de capacitagao
voltadas ao alto desempenho para, a partir destes estudos, propor um guia de
praticas de alto desempenho. E isso s6 foi alcangado em funcéo da participacao de
empresas nesta pesquisa, contribuindo para o crescimento do relacionamento entre
a industria e a academia, e ao mesmo tempo, contribuindo para o conhecimento

gerado para a area de Engenharia de Software.
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APENDICE A — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO 1

A PUCRS, através das equipes da Faculdade de Informatica, agradece a todos os participantes desta
pesquisa realizados sob sua responsabilidade, a inestimavel contribuigdo que prestam para o avancgo
da pesquisa sobre Engenharia de Software.

O objetivo desta pesquisa é fazer investigagdes cientificas em relagcao as caracteristicas da formacgao
de equipes de alto desempenho em desenvolvimento de software, suas praticas e as atuais
abordagens de capacitagdo existentes e que de alguma forma exploram algumas destas
caracteristicas. Esta entrevista sera registrada em papel e, também, através de audio.

Lembramos que o objetivo deste estudo ndo é avaliar o participante, mas sim entender como se da o
processo no qual o participante esta inserido. O uso que se faz dos registros efetuados durante o
teste é estritamente limitado a atividades de pesquisa e desenvolvimento, garantindo-se para tanto
que:

1. O anonimato dos participantes sera preservado em todo e qualquer documento divulgado em
foros cientificos (tais como conferéncias, periédicos, livros e assemelhados) ou pedagoégicos
(tais como apostilas de cursos, slides de apresentagdes, e assemelhados).

2. Todo participante tera acesso a cépias destes documentos apds a publicagédo dos mesmos.

3. Todo participante que se sentir constrangido ou incomodado durante uma situagdo de
entrevista pode interromper o teste e estara fazendo um favor a equipe se registrar por escrito
as razdes ou sensagdes que o levaram a esta atitude. A equipe fica obrigada a descartar a
entrevista para fins a que se destinaria.

4. Os participantes que forem menores de idade terdo, obrigatoriamente, que apresentar o
consentimento de seu responsavel, para participagao no estudo, o qual sera declarado ciente
do estudo a ser realizado através de sua assinatura no presente Termo de Compromisso.

5. Todo participante tem direito de expressar por escrito, na data do teste, qualquer restricao ou
condicao adicional que lhe parega aplicar-se aos itens acima enumerados (1, 2, 3 e 4). A
equipe se compromete a observa-las com rigor e entende que, na auséncia de tal
manifestagao, o participante concorda que rejam o comportamento ético da equipe somente
as condigdes impressas no presente documento.

6. A equipe tem direito de utilizar os dados das entrevistas, mantidas as condi¢cdes acima
mencionadas, para quaisquer fins académicos, pedagdgicos e/ou de desenvolvimento
contemplados por seus membros.

[a ser preenchido pelo observador] Por favor, indique sua posigdo em relagédo aos
Sistema: Data: __ /__/___ termos acima:
Condigdes especiais (caso ndo haja condi¢cdes ] Estou de pleno acordo com os termos
especiais, escreva “nenhuma”): acima.

] Em anexo registro condi¢cdes adicionais

para este teste.

Assinatura do participante

1 continua no verso

Assinatura do responsavel
(caso o participante seja menor de idade)

Assinatura do observador

Nome do Participante:
Nome do Responsavel (se o participante for menor de idade):

Pesquisador Responsavel: Prof. — Faculdade de Informatica - PUCRS
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APENDICE B — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO 2

A PUCRS, através das equipes da Faculdade de Informatica, agradece a todos os participantes desta
pesquisa realizados sob sua responsabilidade, a inestimavel contribuigdo que prestam para o avango
da pesquisa sobre Engenharia de Software.

O objetivo desta pesquisa é investigar as praticas utilizadas na formacdo de equipes de alto
desempenho em desenvolvimento de software, usando o modelo proposto por Bruce Tuckman, o
qual é um dos modelos de referéncia para a capacitagdo e a formagao deste tipo de equipe. Esta
entrevista sera registrada em papel.

Lembramos que o objetivo deste estudo ndo é avaliar o participante, mas sim entender como se da o
processo no qual o participante esta inserido. O uso que se faz dos registros efetuados durante o
teste é estritamente limitado a atividades de pesquisa e desenvolvimento, garantindo-se para tanto
que:

1. O anonimato dos participantes sera preservado em todo e qualquer documento divulgado em
foros cientificos (tais como conferéncias, periédicos, livros e assemelhados) ou pedagoégicos
(tais como apostilas de cursos, slides de apresentagdes, e assemelhados).

2. Todo participante tera acesso a cépias destes documentos apds a publicagédo dos mesmos.

3. Todo participante que se sentir constrangido ou incomodado durante uma situagdo de
entrevista pode interromper o teste e estara fazendo um favor a equipe se registrar por escrito
as razdes ou sensagdes que o levaram a esta atitude. A equipe fica obrigada a descartar a
entrevista para fins a que se destinaria.

4. Os participantes que forem menores de idade terdo, obrigatoriamente, que apresentar o
consentimento de seu responsavel, para participagao no estudo, o qual sera declarado ciente
do estudo a ser realizado através de sua assinatura no presente Termo de Compromisso.

5. Todo participante tem direito de expressar por escrito, na data do teste, qualquer restrigao ou
condicao adicional que lhe parega aplicar-se aos itens acima enumerados (1, 2, 3 e 4). A
equipe se compromete a observa-las com rigor e entende que, na auséncia de tal
manifestagdo, o participante concorda que rejam o comportamento ético da equipe somente
as condigdes impressas no presente documento.

6. A equipe tem direito de utilizar os dados das entrevistas, mantidas as condi¢cdes acima
mencionadas, para quaisquer fins académicos, pedagdgicos e/ou de desenvolvimento
contemplados por seus membros.

[a ser preenchido pelo observador] Por favor, indique sua posigado em relagédo aos
Sistema: Data: __ /__/___ termos acima:
Condigdes especiais (caso ndo haja condi¢cdes ] Estou de pleno acordo com os termos
especiais, escreva “nenhuma”): acima.

] Em anexo registro condicdes adicionais

para este teste.

Assinatura do participante

1 continua no verso

Assinatura do responsavel
(caso o participante seja menor de idade)

Assinatura do observador

Nome do Participante:
Nome do Responsavel (se o participante for menor de idade):

Pesquisador Responsavel: Prof. — Faculdade de Informatica - PUCRS
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APENDICE C - FICHA DE EXTRAGAO DOS DADOS DA RSL 1

Titulo do Artigo / Ano:

Autor:

Objetivo:

Veiculo onde foi Publicado:

Tipo ( Periédico / Conferéncia):

Objetivo:

Equipes Distribuidos Sim/N&o:

Metodologias Ageis Sim/N&o:

* Evaluation Research
* Validation Research
. *  Solution Proposal
Tipo de Pesquisa do Artigo:
*  Philosophical Paper
*  Experience Paper

*  Opinion Paper

* Estudo de Caso

* Estudo de Caso/Survey
* Etnografia

e Experimento

* Experimento/Survey
Método de Pesquisa do Artigo: " Protocolo Verbal
* Reviséo de Literatura

* Revisdo de Literatura/Experimento
* Revisao Sistematica da Literatura
e Simulagao

e Survey

* Sem Classificagéo
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Contexto ( Esino, Pratica,

Ferramentas):

Ensino (Alunos)

Pratica  (Alunos, Alunos e  Profissionais,
Profissionais e outros)

Ferramentas, Modelos, Frameworks (Alunos, Alunos

e Profissionais, Profissionais e outros)

Questao 1: O que sdo equipes de
alto desempenho de

desenvolvimento de software ?

Questado 2: Como sao
caracterizadas as equipes de alto
desempenho de desenvolvimento

de software?

Questéo 3: Quais sdo as
caracteristicas do ambiente de
desenvolvimento de software em
que atuam as equipes de alto

desempenho ?

Outras Observacgoes:




APENDICE D - CRITERIOS DE QUALIDADE USADOS NOS

ARTIGOS DA RSL 1

TITULO DO ARTIGO:

Critérios de Qualidade:

Resposta:

1. O trabalho é bem/adequadamente referenciado ?
- Verificar se apresenta trabalhos relacionados/ semelhantes e se

baseia em modelos e teorias da literatura.

) Sim

) Parcialmente

2. O objetivo da pesquisa & claro ?
- Verificar se é baseado em pesquisa ou é apenas um conjunto de

licoes aprendidas baseado na opinido de um expert.

) Sim

3. O método de pesquisa foi apropriado para alcangar os objetivos

da pesquisa?

) Sim

4. Existe uma clara descrigdo do contexto no qual a pesquisa foi

realizada?

) Sim

5. A coleta de dados foi realizada adequadamente ?

- Verificar como foi feita a coleta de dados, se houve um
procedimento para esta coleta, se houve discussdo de como os
métodos de estudo de campo ou estudo de caso aplicado podem

ter influenciado nos dados coletados.

( )Sim
( ) Parcialmente
( ) Nao

6. A analise de dados foi realizada adequadamente ?
- Verificar se existe uma descrigdo profunda na analise de dados,
se tem dados suficientes para apoiar os resultados, se os dados

contraditérios foram levados em consideragéo.

( )Sim
( ) Parcialmente
( ) Nao

7. Os resultados possuem credibilidade ?
- Verificar se os resultados sao suportados por dados ou estudos
empiricos, se a metodologia da analise e interpretagdo séao

evidentes.)

( )Sim
( ) Parcialmente
( ) Nao
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APENDICE F - PROTOCOLO DA PESQUISA DE CAMPO:
CARACTERISTICAS DE EQUIPES DE ALTO DESEMPENHO

Objetivo

O objetivo desta pesquisa de campo ¢é identificar as caracteristicas das equipes de
alto desempenho, suas praticas e abordagens de capacitagdo utilizadas pelas empresas em
seus projetos de desenvolvimento de software.
Caracteristica-chave do método de pesquisa

Este é um roteiro de uma pesquisa exploratdria, qualitativa, ndo-experimental, do tipo
survey, desenvolvida campo, para uma entrevista semi-estruturada com questdes abertas e
fechadas. A aplicacao do questionario sera com entrevistas pessoais.
Unidades de analise

Equipes de desenvolvimento de projetos de software.
Organizagéao do protocolo

O protocolo esta organizado da seguinte maneira:

1. Procedimentos
a. Reuni6es para levantamento das questdes e estruturagdo do guia para entrevista

Participantes: Alessandra Dutra, Rafael Prikladnicki
Data: Marco de 2015
Local: PUCRS

b. Revisdo do guia para entrevista

Participantes: Rafael Prikladnicki
Data: Marco de 2015
Local: PUCRS

c. Autorizagcdo das empresas participantes

Participantes: Terra, CWI, DB, TW, RBS e outras convidadas

Data: A Confirmar
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Local: Sedes das organizagdes

d. Validacéo de face e contetdo

Participantes: Sabrina Marczak e Tayana Conte
Data: Marco de 2015
Local: PUCRS e UFAM
e. Pré-teste
Participantes: Daniel Valler — Ex GP do Terra e atual COO - SalveSalto.com.br
Data: 12 de Maio de 2015
Local: Sede da organizagao
Participantes: Rodrigo Espindola — Professor PUC-RS
Data: 21 de Maio de 2015
Local: PUC

f. Aplicagdo das entrevistas

Participantes: Gerentes de Projetos convidados.
Data: Agosto a Outubro de 2015
Local: Sede da organizagao

2. Escolha das pessoas entrevistadas

Respondentes:
a. Gerentes de Projetos
b. Lideres de Projetos
c. Coordenadores de Projetos

3. Outros recursos utilizados
a. Recursos tecnoldgicos
i. Microsot Excel e Word

ii. Ferramenta para analise dos dados a ser definida

b. Recursos materiais
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i. Uma sala de reunides na propria sede da organizagao reservada por meia
hora

ii. Um gravador para gravar as entrevistas

iii. Papel e caneta

4. Coleta de Dados

a. Entrevistas semi-estruturadas com questdes abertas e fechadas. A aplicacédo do
Questionario sera com entrevistas pessoais.

5. Analise de Dados

Sera feita uma apresentacdo das contribuicdes do estudo e uma analise critica com
relacdo a estes resultados. Nesta analise sera desenvolvida uma a confrontagcdo dos
resultados obtidos com as teorias e estudos relacionados.

Atividades a serem desenvolvidas na analise:
a. As entrevistas serdo gravadas.
b. Apds o término das entrevistas sera realizada uma analise qualitativa dos dados
coletados, através de um mapeamento das respostas dos entrevistados.
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APENDICE G — QUESTIONARIO DA PESQUISA DE CAMPO DE
EQUIPES DE ALTO DESEMPENHO

NOME: Experiéncia (anos) como GP:

IDADE : SEXO: (F/M)

O mercado de desenvolvimento de software opera em um ambiente global, com
mudancgas rapidas, e precisam responder com agilidade a estas novas oportunidades e a
estes novos mercados. Conseguir agilidade, competitividade e resultados sem uma equipe
de desenvolvimento de software capacitada e de alto desempenho € uma tarefa dificil e
pode trazer resultados pouco competitivos.

Uma equipe € um grupo de pessoas com conhecimentos complementares,
compromissadas com propésitos, metas de desempenho e abordagens comuns, pelos quais
se mantém mutuamente responsaveis. Equipes de alto desempenho, além de ter todos os
requisitos de uma equipe tem seus membros comprometidos com o crescimento e o
sucesso pessoal de cada um dos membros da equipe. Esta equipe supera o desempenho
de todas as outras equipes, além de conseguir resultados além das expectativas. E uma
equipe cujos integrantes possuem grande dominio técnico, comportamental e de negécio.

Neste contexto, esta pesquisa tem como objetivo fazer investigagbes cientificas em
relacéo as caracteristicas da formacao de equipes de alto desempenho em desenvolvimento
de software, suas praticas e as atuais abordagens de capacitagcdo existentes e que de
alguma forma exploram algumas destas caracteristicas.

Gostariamos da sua autorizagao para gravar esta pesquisa : (Sim) (Nao)
Perguntas:

1. Vocé ja trabalhou ou presenciou o trabalho de uma ou mais equipes de Alto
Desempenho ?

_(Sim) __ (Nao)

2. Se SIM, pense na Equipe de mais Alto Desempenho que vocé conheceu e responda:
a. Por quanto vocé participou ou presenciou o trabalho desta equipe?

b. Em quantos projetos esta equipe teve Alto Desempenho?

c. Qual a caracteristica que chamava mais atengédo nessa equipe?

3. Vocé conheceu ou trabalhou com outras equipes de Alto Desempenho além da citada
anteriormente. Caso sim, quantas?

4. A caracteristica da "Equipe de Mais Alto Desempenho" se repetia nas outras "Equipes
de Alto Desempenho”

5. Selecione as caracteristicas que as equipes de alto desempenho
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Grupo 1 — Caracteristicas Organizacionais

Possuem diversidade de competéncias

O tamanho da equipe é compacto

A equipe tem autonomia no trabalho

Sao mais efetivos no seu tempo produtivo
Possuem comprometimento organizacional
Preservam a qualidade de vida no trabalho
Tem uma baixa rotatividade

Tem flexibilidade a mudancas

NGO WD~

()
()
()
()
()
()
()
()

Grupo 2 — Caracteristicas Contextuais

Sabem trabalhar em equipe

Tem o estilo de lideranca voltado ao desenvolvimento das equipes
Sé&o Organizadas de acordo com o trabalho envolvido
Possuem compreensdo mutua

Sé&o analiticos

Possuem uma comunicagao eficaz

Formam uma equipe Coesa

Sabem utilizar a improvisacao

Possuem respeito e responsabilidade pelos membros do time
Utilizam a inteligéncia emocional para aumentar o desempenho
Possuem menos propensao a conflitos

Tem confianga nas proéprias habilidades

Trabalham com motivacao

Tem paixao por compartilhar suas experiéncias e vivéncias
Sé&o auto-gerenciaveis

NMNMNNN-AA A A AaAaAaAaAaAaaaaco®
WNP,OCO®NODORARWN=O
AN TN TN N N N TN N N N N N N N SN
N N N N N N N ' ' ' ' ' ' —'

Grupo 3 — Caracteristicas Técnicas

N

Tem uma coordenacéo eficiente
Possuem orientagao profissional

Sao focados em tarefas especificas

Possuem conhecimento sdlido

Possuem metas bem estabelecidas

Tem envolvimento gerencial

Lidam com desafio técnicos imprevistos

Tem participagédo balanceada nas tarefas de um projeto

Recebem feedback constante de desempenho

N -0 0OCo0o~NO O b

()
()
()
()
()
()
()
()
()
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1. Quais sao as caracteristicas que vocé considera que sao de Equipes de Alto
Desempenho e que nao estao listadas :

2. Quais praticas sao utilizadas na equipe para desenvolver as caracteristicas citadas ? E
que técnicas de capacitacio sao utilizadas para aprimorar as pessoas/times em cada
pratica ?



Caracteristicas Numero :

Pratica :
Capacitagao :

Caracteristicas Numero :

Pratica :
Capacitagao :

Caracteristicas Numero :

Pratica :
Capacitagao :

Caracteristicas Numero :

Pratica :
Capacitagao :
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APENDICE H - DESCRICAO DAS CARACTERISTICAS DAS
EQUIPES DE ALTO DESEMPENHO UTILIZADAS NA PESQUISA

DE CAMPO

Caracteristicas
Organizacionais

Descrigao

1. Possuem
diversidade de
competéncias

Conforme Campion e Watson [CAM93][WAT93], os membros da equipe
com diferentes competéncias e perspectivas estimulam a aprendizagem
e a inovagao e geram mais solugdes alternativas para problemas
complexos [CAM93][WAT93].

Chung [CHU94], em relagdo a diversidade de conhecimento, cita em
sua pesquisa, que o sucesso de uma tarefa complicada depende do
conhecimento e da cooperagdo de todos os membros profissionais.
Explica também, que quanto mais diversificada a estrutura da equipe,
melhor ela pode se adaptar ao ambiente em mudangca e,
eventualmente, obter um melhor desempenho.

2. O tamanho da
equipe é
compacto

Manter a equipe pequena, compacta, ajuda a ter uma melhor
performance onde todos possam se comunicar com todos [GRO99].

O tamanho da equipe pode afetar a capacidade coletiva da equipe para
realizar a sua tarefa [GLA84]. Se o tamanho da equipe é muito grande,
os custos de coordenagdo sdo mais elevados. Se o tamanho da equipe
for muito pequeno, a equipe ndo tera os recursos necessarios para
completar o seu trabalho, e os membros da equipe provavelmente
serdo menos comprometidos.

3. A equipe tem
autonomia no
trabalho

A equipe deve ter autonomia e independéncia na determinacédo de
como o trabalho sera feito, e feedbacks regulares devem ser fornecidos
de tal modo que a equipe possa entender como ela esta realizando o
trabalho [STAO05].

No mesmo estudo, foi identificado que equipes com baixa motivagao,
foram mais propensas a acreditar que a equipe teve uma menor
autonomia e que a responsabilidade pelas tarefas nao foram divididas
em partes iguais.

Estudos de XP indicaram que as equipes bem-sucedidas conseguem
equilibrar um alto nivel de autonomia individual com um alto nivel de
autonomia de equipe e responsabilidade corporativa[DYBO08].

4. Sao mais
efetivos no seu
tempo produtivo

Equipes de alto desempenho sdo mais organizadas em seu trabalho,
por isso elas comunicam menos, tem menos tomada de decisGes e
portanto, trabalham menos horas [HAU05].

5. Possuem
comprometiment
0 organizacional

Estudos tém demonstrado que a equipe do projeto com um alto nivel de
comprometimento organizacional € mais propensa a ter um melhor
desempenho no projeto. O comprometimento organizacional comega a
partir do comprometimento dos funcionarios, o qual se refere a lealdade
e a obrigagdo que o empregado tem com a organizagao [CHIO08] , e é
util para motivar os individuos a buscar metas coletivas ao invés de
metas individuais [HAUO3].

6. Preservam a
qualidade de
vida no trabalho

Dyba e Dyngsoir [DYB08], apresentam uma revisdo da literatura e
mostram que as equipes de desenvolvimento preservam a qualidade de
vida no trabalho. Esta caracteristica foi observada em reunides de
projeto através de debates construtivos, seguindo uma politica de
trabalhar 40 horas semanais, além disso, a equipe trabalhou com
pausas regulares e identificou varias formas de aliviar a tensdo dos
desenvolvedores em periodos mais agitados.

7. Tem uma baixa
rotatividade

A Estabilidade dos membros da equipe é um fator importante. Se
rotatividade é elevada, tempo e esforcos serdo gastos em orientar os
novos membros da equipe e o desempenho sera prejudicado. [CRA99]
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8. Tem flexibilidade
a mudancas

Estudiosos de gestdo definiram flexibilidade como uma capacidade
organizacional para responder as alteragdes e surpresas em ambientes
de negécios [LEEOS].

A flexibilidade & também uma parte importante na construgdo de
equipes [HIR01][MCCO7]. Ao nivel de equipe, a flexibilidade é definida
como a capacidade coletiva de um grupo de trabalho ou uma equipe
para responder de forma eficaz e eficiente para se adaptar as
mudangas de negécio e de tecnologia [LEE10]. A flexibilidade da
equipe de software se refere a sua capacidade de responder a
mudangas nos requisitos do sistema [LEE05].

O estudo desenvolvido por Giinsel [GUN13], procurou determinar os
fatores que promovem o sucesso dos projetos de desenvolvimento de
software, investigando a influéncia da flexibilidade da equipe. Foram
testados os efeitos da flexibilidade da equipe e se descobriu que a
flexibilidade da equipe esta positivamente associada com velocidade de
entrega para o mercado, o sucesso no mercado, e a funcionalidade dos
produtos de software.

Caracteristicas
Contextuais

Descrigao

9. Sabem trabalhar
em equipe

Da Silva [SIL13], em seu estudo sobre critérios de construgado de equipe
em projetos de software, explica, através de Klimoski e Zukin [KLI99],
que o crescimento do conhecimento, das habilidades e das
competéncias necessarias para resolver as tarefas criam vantagens
competitivas em organizacdes atuais, tornando impossivel para as
pessoas trabalharem de forma independente das equipes.

A pesquisa desenvolvida por Staples e Cameron [STAO05] cita que as
pessoas que sentiram que sua equipe teve um bom desempenho,
sentiram que a equipe teve um forte espirito e eram muito mais
propensos a identificar inovagdes para tornar a equipe mais eficaz.

10. Tem o estilo de
liderancga voltado
ao
desenvolvimento
das equipes

A lideranca impacta diretamente na produtividade das equipes de
desenvolvimento. Conforme Hause [HAUO5], as equipes de alto
desempenho tiveram um estilo de lideranca mais adequado para o
trabalho em equipe do que as equipes de baixo desempenho.

Na pesquisa realizada por Faraj (2006), a lideranga da equipe é vista
como um fator importante para as equipes de projetos, e os resultados
apoiam a importancia de estudar a lideranga como um fator principal
que afeta todos os aspectos do trabalho em equipe e seu desempenho.

11. S&o organizadas
de acordo com o
trabalho
envolvido

Conforme Hause [HAUO5], as equipes de alto desempenho sao mais
organizadas em seu trabalho, tendo assim menos comunicagdo, menos
tomada de decisoes.

12. Possuem
compreensao
mutua

A compreensao mutua e a empatia em equipes de desenvolvimento de
software resultam em encurtar a duragdo dos projetos e do
desenvolvimento de produtos de software que sdo mais funcionais
[GUN13].

Segundo Giinsel, no nivel da equipe, o reconhecimento das emogdes
esta relacionada com a capacidade de uma equipe para antecipar,
diferenciar, e compreender as experiéncias emocionais de seus
membros para que ele possa efetivamente atendé-los [GUN13].

13. S3o0 analiticos

Young [YOUO5] cita que bom membros da equipe s&o descritos como
analiticos, com boas habilidades interpessoais e uma paixao para
estender e passar para outros a sua base de conhecimentos.

14. Possuem uma
comunicacao
eficaz

A pesquisa de Hause [HAUQ3], explica que a diferenga entre grupos de
alto e de baixo desempenho mede-se pela quantidade de comunicagao
produzida, tendo os grupos de baixo desempenho mais comunicagao
que os grupos de alto desempenho. Ainda, a analise do seu processo
de trabalho sugere que ndo é a quantidade, mas a qualidade de
comunicagao que é importante na determinagao do desempenho.

15. Formam uma
equipe coesa

Swigger [SWI09] coloca em seu artigo que a coesao parece ser um dos
ingredientes necessarios para a equipe de desenvolvimento de
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software, exemplificando que equipes altamente coesas tendem a ter
niveis mais elevados de coordenagao dos membros e uma melhor
comunicagao. Além disso, o autor também sugere que a coesao € um
dos elementos mais importantes de uma equipe de alto desempenho.

16.

Sabem utilizar a
improvisagao

Magni [MAG13] desenvolveu um estudo sobre a questdo da
improvisagdo nas equipes de desenvolvimento de software. O autor
defende que as equipes trabalham bem com a improvisagéo, permitindo
que seus membros respondam a desafios inesperados através da acao
criativa e oportuna. Além disso, justifica que a improvisagdo das
equipes de projeto tera uma influéncia positiva sobre seu desempenho.

17.

Possuem
respeito e
responsabilidade
pelos membros
do Time

Robinson e Sharp [ROB04] apresentam em seu estudo que o respeito
pelos proprios membros da equipe e um senso de responsabilidade
foram manifestados na medida em que o trabalho foi atribuido e os
integrantes do time sentiram claramente que tinham o respeito de seus
colegas de equipe e, portanto, estavam habilitados a assumir
responsabilidades.

Dyba e Dyngsoir [DYB08], através de uma revisao da literatura, citam
que as equipes de desenvolvimento de software mostram respeito e
responsabilidade, além de estabelecer a confianga.

18.

Utilizam a
inteligéncia
emocional para
aumentar o
desempenho

Inteligéncia emocional € composto de um conjunto de habilidades de
perceber emogdes em si mesmo e nos outros e para usar as emogdes
para facilitar o desempenho, a compreenderem as emocgdes e o
conhecimento emocional, e regulam as emog¢des em si mesmo e nos
outros (Mayer et al., 2000; Coté e Miners 2006)

O estudo desenvolvido por Giinsel [GUN13], procurou determinar os
fatores que promovem o sucesso dos projetos, investigando além da
flexibilidade, a influéncia da inteligéncia emocional nas realizagbes da
equipe. Foram testados os efeitos da inteligéncia emocional e se
descobriu que a inteligéncia emocional da equipe também esta
positivamente associada com velocidade de entrega para o mercado e
a funcionalidade dos produtos de software.

19.

Possuem menos
propensao a
conflitos

Conforme estudo feito por Hause [HAUO5] com o Projeto Runestone ,
eles chegaram a conclusédo que as equipes de alto desempenho
compartilham melhor a informagao e tiveram menos conflitos.

20.

Tem confianga
nas proprias
habilidades

Robinson e Sharp [ROB04] afirmam que as equipes de
desenvolvimento acreditam em suas proprias habilidades. A crenga nas
proprias habilidade foi observada em dois aspectos no estudo:
acreditando que a equipe tinha capacidade de ter as tarefas em suas
maos, e entendendo quais eram as suas limitagdes. A equipe recebeu
feedback sobre suas crengas a partir de um codigo executado com
sucesso, de um cliente satisfeito, e a partir do apoio e do encorajamento
de cada um dos membros da equipe.

21.

Trabalham com
motivagao

Os resultados consolidados do estudo de Siau [SIA10], sugerem que as
habilidades cognitivas, motivagdo, conhecimento e comunicagado sao
percebidos como as caracteristicas mais importantes de bons membros
da equipe de desenvolvimento de Sistemas de Informacao.

De acordo com Chen [CHE12], diferentes niveis de motivagdo da
equipe do projeto podem afetar a relagdo das caracteristicas da equipe
e seu desempenho. O conceito do seu estudo é que as caracteristicas
da equipe do projeto poderdo afetar o desempenho da equipe do
projeto; contudo, os efeitos podem depender dos diferentes niveis de
motivagao da equipe.

22.

Tem paixao por
compartilhar
suas
experiéncias e
vivéncias

Young [YOUO5], investigaram os tragos de personalidade que sé&o
benéficos para os membros da equipe de desenvolvimento agil. Bons
membros da equipe sao descritos como analiticos, com boas
habilidades interpessoais e uma paixdo para estender e passar sua
base de conhecimentos. Conforme estudo feito por Hause [HAUO05],
eles chegaram a conclusédo que as equipes de alto desempenho
compartilham melhor a informagao.
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23. Sao auto-
gerenciaveis

Robson e Sharp [ROB04] descrevem em seu artigo que a equipe de
desenvolvimento tinha autogerenciamento.

Havia um ritmo que permitiu que as pessoas organizassem as suas
tarefas de trabalho de uma forma que lhes deu controle sobre o
trabalho do projeto.

Caracteristicas
Técnicas

Descrigao

24. Tem uma
coordenacgao
eficiente

A coordenacao eficiente, segundo Marks [MARO1] contribuem para o
desempenho da equipe do projeto porque a coordenagdo ajuda o
individuo a se adaptar ao processo do time rapidamente, permitindo a
equipe um melhor desempenho em um ambiente tdo dindmico.

No estudo de A Mite [MITO8] a coordenacdo da equipe necessita se
certificar de que ela contribui para o objetivo global, enfrentando novos
desafios no que diz respeito a distribuigdo geografica dos gerentes de
projeto e das suas equipes. A sobrecarga de controle e de coordenagéo
associada a qualquer projeto de software & impressionante. Por isso, é
importante compreender as armadilhas de coordenagao da equipe, a
fim de fazer um projeto distribuido bem sucedido.

25. Possuem
orientacao
profissional

No estudo de Dyba e Dyngsoir [DYBO08], a orientagdo profissional &
considerado um item relevante. Na opinido dos autores, um membro de
uma boa equipe, deve ser capaz de comunicar com os clientes (que
serdao o0s usuarios finais dos sistemas resultantes), entender os
processos de negocios, e se concentrar no fornecimento de sistemas
que satisfagcam os clientes.

26. Sao focado em

tarefas
especificas

Nos resultados encontrados na pesquisa de Hause [HAUO05], as
equipes de alto desempenho foram mais focada em tarefas especificas
e o uso efetivo do processo de desenvolvimento de software fez com
que as principais decisdes foram feitas quando eles foram mais
eficazes.

27. Possuem

conhecimento

solido

O artigo de Dyba e Dyngsoir [DYBO08] cita Hilkka [HILO5] onde os
autores citam a importancia dos membros da equipe do projeto serem
qualificados, e com conhecimento de dominio sélido, considerando que
sem esses tipos de pessoas, a abordagem escolhida seria
provavelmente com pouca possibilidade de sucesso.

O artigo de Dyba e Dyngsoir [DYBO08], cita o estudo de Bahli e Zeid
[BAHOS5] onde eles examinaram o compartiihamento de conhecimento
em um projeto XP e um projeto tradicional. Eles descobriram que,
quando foi utilizado o modelo XP, a criagdo de conhecimento tacito
melhorou e como resultado o conhecimento e a capacidade de criar e
utilizar o conhecimento entre os membros da equipe de
desenvolvimento foram eminentes.

28. Possuem metas

bem

estabelecidas

No artigo de Hoegl e Parbotteah [HOEO1], os autores citam que a
fixagdo de metas esta positivamente relacionada com o desempenho da
equipe, medida pela eficiéncia e eficacia e que metas claras sao
susceptiveis de resultar em maior eficacia e eficiéncia porque ao invés
de ser vago ou sem objetivos, as equipes tem a direcado mais clara e,
portanto, sdo mais capazes de determinar os procedimentos, atribuir
tarefas, e concentrar seus esforcos em obter o trabalho feito.

29. Tem

envolvimento

gerencial

O envolvimento gerencial segundo Guinan [GUI98] é o mais poderoso
capacitador comportamental e influencia todos os quatro processos de
grupo da pesquisa desenvolvida. De um ponto de vista pratico, uma das
conclusdes mais importantes do estudo é que um gerente altamente
envolvido influencia os tipos de processos de grupo associados a
equipes de alto desempenho.

30. Lidam com
desafios
técnicos
imprevistos

Magni [MAG13] comenta em seu artigo que as mudangas imprevisiveis
no ambiente de desenvolvimento de novos produtos, tais como
mudangas nos requisitos ou um corte repentino no or¢gamento do
projeto, muitas vezes exigem respostas rapidas por parte da equipe,
para que as tarefas ainda possam ser realizadas.

Uma pesquisa recente concluiu que as equipes de desenvolvimento de
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software continuam a enfrentar desafios significativos na determinacao
de requisitos para produtos de software, bem como desafios na
resposta as mudancgas em relagédo as expectativas dos clientes durante
o desenvolvimento do projeto [LEE10] [VENOQ9].

31.

Tem
participagéo
balanceada nas
tarefas de um
projeto

As equipes de alto desempenho, segundo Hause [HAUO5] tiveram uma
distribuicdo uniforme em relagdo a comunicagdo e participagao nas
tarefas.

32.

Recebem
feedback
constante de
desempenho

Venkatraman e Ramanujam [VEN87] sugerem que as avaliagdes de
percepgdo de desempenho fornecidos por gestores experientes tém um
elevado nivel de convergéncia com outras medidas objetivas de
desempenho. Além disso, usando as partes interessadas ajuda a
eliminar as avaliagdbes de desempenho fornecidos pelos proprios
membros da equipe.
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APENDICE J - RESPOSTAS DAS PRATICAS DE EDAD X

ABORDAGENS DA RSL

empresa

Praticas Kaizen | Vegam | PRISE
1. Fazer o levantamento do conhecimento técnico SIM SIM SIM
necessario para o projeto
2. Quebrar o projeto em moédulos de conhecimento e
identificar a diversidade de competéncias da equipe Nao SIM Nao
envolvida
3. Formar e estimular os talentos de cada um da equipe,
com conhecimentos diferentes e complementares SIM SIM SIM
(competéncia técnica e comportamental), de acordo com
_g as necessidades do projeto, e com experts da area
(@]
5,5 4. Formar e estimular os talentos de cada um da equipe,
3 com conhecimentos diferentes e complementares
g (competéncia técnica e comportamental) , de acordo com Nao Nao Nao
®) as necessidades do projeto, com perfis que se
3 | complementem
[} - ~ Ivi d
9 5. _ Utilizar programacgao em par no desenvolvimento do SIM No No
% projeto
_"2’ 6. Fazer rotagdo da equipe entre focos de trabalho, No No Nio
o dentro das equipes, para mitigar riscos
7. Desenvolver um Workshop de gestado de
conhecimento, onde os proprios integrantes da equipe Nao Nao Nao
apresentam os temas
8. Fazer troca de ligdes aprendidas na equipe SIM Nao Nao
9. Fazer uma discussdo onde membros mais habilidosos Nio Nao Nio
da equipe auxiliam em determinados pontos
10. Fazer avaliagdo da competéncia a cada trés meses Nao Nao Nao
1. Dar autonomia a equipe no projeto (definigbes,
E alternativas, validagdes e entregas constantes do projeto SIM Nao Nao
s para o cliente)
©
5 2. Dar autonomia nos horarios de trabalho, definidos na N5 ~ -
e . ao Néo Néo
p cartilha de normas da empresa
I . . .
S _3. Dar auto_nomla a equipe para ter contato direto com os Nio Nao Nio
o) clientes sem intermediarios
=}
@ 4. Exercer uma lideranga menos forgada e sem Micro Nio Nao Nio
QE, Gerenciamento
|_
o~ 5. Utlllz.ar metodologias ageis com entregas constantes SIM Nao Nio
(Exemplo: Kanban, Scrum)
o 1. Buscar resultados para o projeto Nao SIM Nao
© 3| 2. A equipe ter comprometimento com os objetivos do
é _5 projeto e dar exemplos no que diz respeito ao Nao Nao Nao
; 2 S| Comprometimento
o N
5 © 3. Criar objetivos para a equipe vinculados com a
g CE; misséo da equipe e com os objetivos estratégicos da Nao Nao Nao
o
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4. Apresentar o planejamento estratégico e os

ideias e opinides

S : g Nao Nao Nao
objetivos da empresa para a equipe do projeto
5. Estabelecer os objetivos dos projetos baseado no Nio Nao Nio
planejamento estratégico da empresa
6. Divulgar os objetivos dos projetos para a equipe SIM Nao Nao
7. Desenvolver um plano de trabalho que se adéque Nio Nao Nio
as estratégia da empresa
8. Deixar o time ter participagdo nas decisbes e Nio Nao Nio
envolvimento com a estratégia da empresa
9. Investir em integragdes de funcionarios buscando Nio Nao Nio
valorizagao
10.  Aplicar os processos de Integragao desenvolvidos Nio Nao Nio
pelo RH
11. Receber feedbacks pelo trabalho e pelas SIM Nao Nio
conquistas realizadas nos projetos
1. Desenvolver discussbes de escopo do projeto na SIM Nao Nio
equipe através de pré-planing e de pré-games
2. Desenvolver times ageis, executar as ceriménias do
Scrum com a equipe do projeto ( planning, daily, SIM N3o NZo
retrospectivas), dividindo as experiéncias, ouvindo,
tentando ajudar
3. Definir de uma metodologia de trabalho SIM SIM SIM
4. Incentivar e estimular o trabalho em equipe SIM SIM SIM
o 5. Desenvolver integragdes do RH Nao Nao Nao
o
'g. 6. Desenvolver a autoprotecao do time, o time se Nio Nao Nio
w protege
S
w 7. Utilizar uma lista de e-mails do time para troca de ~ ~ ~
5 Nao Nao Nao
g mensagens
©
@ 8_. Fazer pequenas comemoragdes nas entregas dos Nio Nao Nio
E projetos
(o) T
Eel _ 9. Trabalhar em prol de um objetivo comum tentando Nio Nao Nio
%) ajudar seus pares
< 10. Ter foco muito mais no todo do que um foco ~ ~ ~
Lo Nao Nao Nao
individual
11.  Fazer a alocagao do time de acordo com as Nio Nao Nao
caracteristica do projeto e habilidades dos membros
12. Ter as pessoas trabalhando préximas fisicamente SIM Nao Nao
13. Fazer novas alocagdes dentro de um mesmo
projeto, trocando o contexto no meio do projeto, para forgar Nio Nao Nio
uma sinergia entre os times e focar na necessidade de
trabalhar junto
o 1. Desenvolver Relatérios de entregas Nao Nao Nao
©
lg N 2. Fazer comunicagdes por meio de reunides Nao Nao Nao
.8 m
S L2 3. Fazer eventos de integracao Nao Nao Nao
gy : : :
8 4. Incentivar um ambiente aberto a equipe para expor No No No
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5. Realizar reunides diarias obrigatérias com a

presencga de todos os integrantes do time (para times Nao Nao Nao
distribuidos)
6. Realizar reunides de retrospectivas opcionais para
levantamento de pontos de melhorias (para times Nao Nao Nao
distribuidos)
_ 7. Parhlepgr de reunides por tglefgne e participar de Nio Nao Nio
videoconferéncias (para times distribuidos)
8. 3 Apl!c,:a_r o} des.envolwmento em pair-programming e Nio Nao Nio
reunides diarias (dailys) para as equipes distribuidas
9. Criar uma lista de e_z-mall para a equipe, sem o gestor, Nio Nao Nao
para a equipe se comunicar melhor
10. Deixar o Time sempre on-line no Skype e no G-Talk Nao Nao Nao
11. Dar chance para as pessoas fazerem apresentagdes No No No
para melhorar a sua capacidade de se expressar
12. Deixar os membros das equipes ficarem ~ ~ ~
. s . Nao Nao Nao
fisicamente proximos, trabalhando juntos
13. Fazer com o cliente converse periodicamente com ~ ~ ~
. Nao Nao Nao
a equipe e pegar seu feedback
14. Dar feedbacks constantes para o time SIM Nao Nao
15.  Ter apoio gerencial Nao Nao Nao
16. Usar o ambiente de colaboragao para ~ ~ ~
. . Nao Nao Nao
compartilhamento de artefatos sobre o projeto
1. Deixar as responsabilidades bem definidas Nao SIM Nao
@ 2. Atribuir responsabilidades e desafios a equipe Nao Nao Nao
©
§ 3. Possuir uma referencia fora do time, um mentor SIM SIM SIM
el
2 . . .
8 4. Qgpamtar 0s me_mbros da equipe nas habilidades SIM SIM SIM
@ necessarias para o projeto
5 : . : .
9 5.. Selecionar a equipe que te’znh_a perfil, experiéncia e SIM Nao Nio
& | confianga no seu conhecimento técnico
(2]
©
c . F i 3 atra heci t ~ ~ ~
3 | o e i s S socoeane N | Nao | nao | hag
&
S 7. Possuir um b.acquound técnico, formacao técnica e Nio Nao Nao
@] desenvolver atualizagao constante
© 8. Reconhecer, valorizar a equipe e dar oportunidade
de mostrar suas habilidades, colocar as pessoas na linha Nao Nao Nao
de frente e ndo o Gerente do Projeto
v 1._ Dgr autonomia para as equipes correrem atras, néo No No No
O o | precisa dizer o que tem que ser feito
>S5 >
O
2 g 2. A equipe gera o comprometimento com a entrega,
& @ | tendo confianga em si mesmo e fazendo o SIM Nao Nao
~ & | autogerenciamento
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3. Fazer com que o Gerente de projetos se envolva
com a entrega dos milestones quando o projeto utilizar

estoérias, e o time deve trabalhar junto om o PO

metodologia tradicional e fazer com que o Gerente de Nao Nao Nao
projeto n&o se envolva com entregas, quando os projetos
estiverem utilizando metodologias ageis
4. Fazer com que as esquipes trabalhem com sprints
de curta duragao, com comprometimento nas entregas e SIM Nao Nao
distribuicdo das tarefas
5. Ter foco claro no dia-a-dia em relagdo as metas a
serem perseguidas, e deixar que a equipe se organize Nao Nao Nao
para chegar ao seu objetivo
6. Dar autonomia para a equipe tentar, errar e tentar Nio Nao Nio
novamente
7. Monitorar e controlar o projeto, para verificar a auto- Nio Nao No
gestao
8. Estabelecer uma cultura organizacional que Nio Nao Nio
incentive o apoio a autonomia das equipes
9. O gestor tem que saber transmitir onde se quer
chegar e deixar que o time mostre como chegar através do Nao Nao Nao
seu conhecimento técnico
10.  Trabalhar com comunicacéao direta no
relacionamento da equipe com o cliente, para verificar Nao Nao Nao
roadmaps e fazer alinhamentos
11.  Aplicar o método Scrum ( com reunides diarias,
plannings, etc..), para que a equipe se auto-organize para SIM Nao Nao
buscar a solugcao
1. Ter um gestor com conhecimento da dindmica de SIM Nao Nio
trabalhar com o grupo
2. Ter um GP e um analista em contato com a area Nio Nao Nio
cliente, definindo o que precisa ser feito, qual a prioridade
3. Ter apresenga do papel do lider técnico na equipe Nio SIM Nao
coordenando o time de forma eficiente na parte técnica
)] ~ . . .
= 4 A coordenagao pode ser distribuida, mas deve ser Nio Nao Nio
5 proxima a Equipe e presente
3 5. A equipe deve ser auto-gerenciavel Nao Nao Nao
)
O
@ 6. Conhecer o time do projeto, seus recursos, suas
3 limitagdes de comunicagao e adaptar de acordo com as Nao Nao Nao
g caracteristicas da equipe
o
o 7. , Fazer com que a Coordenagéo se sinta time No No No
também
8. Fazer a distribuicdo clara de tarefas Nao Nao Nao
9. Fazer reunides de equipe, reunides das sprints, SIM Nao Nio
stand-up meetings e controle de status
10. Trabalhar focado na assertividade na escolha nas ~ ~ ~
Nao Nao Nao
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11. PO deve estar muito préximo do time, se

considerando do time N&o N&o N&o
12. Cada membro da equipe deve ter uma visao clara
sobre seu papel no projeto, papeis e responsabilidades do Nao Nao Nao
projeto
13. Dar cada vez mais poder para as equipes tomarem
as suas decisdes, ao invés de ter um chefe ditando tudo Nao Nao Nao
que deve ser feito ate 0 mais baixo nivel
14. Comunicagdo deve ser constante Nao Nao Nao
1. Ter conhecimento prévio, através da faculdade, ~ =
o s . SIM Nao Nao
especializagao, cursos, experiéncias, background técnico
_-8 2. Selecionar membros com conhecimento solido Nao Nao Nao
=
n
o 3. Compartilhar conhecimento entre o time para ~ ~ ~
e . : Néo Néo N&o
o fortalecer e para nivelar conhecimento
S
© ~ . -
@ 4. Buscar a formagdo de equipes com especialistas ~ ~ .
< -~ : ; Nao Nao Nao
S nos tépicos do projeto que fogem do conhecimento comum
(&)
GE) 5_. Formar equipes de acordo com as necessidades do SIM Nao SIM
2 projeto e capacitagdo dos seus membros
(2]
£ 6. Manter a equipe treinada e certificada Nao Nao SIM
o
7. Executar uma votagéo para que os colaboradores
possam escolher um curso que queiram desenvolver em Nao Nao Nao
uma determinada tecnologia
1. Montar equipes com profissionais de nivel sénior Nao Nao Nao
2. Ter Capacidade de planejamento Nao Nao Nao
3. Ser honesto em relagdo a comunicagao das No No No
@ mudancgas
® o L . .
> 4. Utilizar a Improvisagéo, replanejamento e definigdo Nio Nao No
5 | do que fazer
e .
- 5.. De;tacar parte da equipe para atuar na Nio Nao Nao
S contingencia
E . ~ ~ .
8 6. Estud?r alternativas, opcdes de solugéo e avaliar a Nio Nao Nio
2 melhor solugao
Q
© 7. Fazer a analise do impacto e da urgéncia do desafio ~ ~ ~
N L . Nao Nao Nao
g técnico imprevisto
E 8. Fazer uma reuniao assim que o desafio aparecer Nao Nao Nao
=) 9. Apresentar o desafio, o imprevisto para o time Nio Nao Nao
resolver
10.  Trabalhar muito com compartiihamento de ~ ~ ~
. ~ ) ~ Nao Nao Nao
experiéncias do seus pares em relagdo aquela situagéo
11.  Agir réapido e conseguir trabalhar na improvisacao Nao Nao Néao
TOTAL DE PRATICAS ENCONTRADAS: 24 10 8
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APENDICE K — PROTOCOLO DA PESQUISA DE CAMPO SOBRE
A ABORDAGEM DE CAPACITAGAO SOFTWARE KAIZEN

Objetivo

O objetivo desta pesquisa de campo € identificar quais sao as praticas das equipes
de alto desempenho utilizadas pela abordagem de capacitagéo Software Kaizen.

Caracteristica-chave do método de pesquisa

Este € um roteiro de uma pesquisa exploratéria, qualitativa, utilizando método nao-
experimental, do tipo survey, desenvolvida no campo, para uma entrevista estruturada com
questdes abertas e fechadas. A aplicacdo do questionario sera com entrevistas pessoais.
Unidades de analise

Criadores e mentores da abordagem de capacitagdo Software Kaizen.
Organizagéao do protocolo

O protocolo esta organizado da seguinte maneira:

6. Procedimentos
a. Reunibes para levantamento das questdes e estruturagdo do guia para entrevista

Participantes: Alessandra Dutra, Rafael Prikladnicki
Data: Janeiro de 2016
Local: PUCRS

b. Revisdo do guia para entrevista

Participantes: Rafael Prikladnicki
Data: Janeiro de 2016
Local: PUCRS

c. Validacéo de face e conteudo

Participantes: Michael Mora

Data: Janeiro de 2016

Local: PUCRS
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d. Pré-teste

Participantes: -

Data:

Local:

e. Aplicagdo das entrevistas

Participantes: Criadores e Mentores do Kaizen
Data: Fevereiro de 2016 e Margo de 2016
Local: Sede da organizagao

7. Escolha das pessoas entrevistadas

Respondentes:
a. Criadores da abordagem de capacitagdo Kaizen
b. Mentores da abordagem de capacitagdo Kaizen

8. Outros recursos utilizados

a. Recursos tecnoldgicos
i. Microsot Excel e Word
ii. Ferramenta para analise dos dados a ser definida

b. Recursos materiais
i. Uma sala de reunides na propria sede da organizagéo reservada por meia
hora
ii. Papel e caneta

9. Coleta de Dados

a. Entrevistas estruturadas com questdes fechadas. A aplicagdo do Questionario
sera com entrevistas pessoais.

10. Analise de Dados

Sera feita uma apresentacdo das contribuicdes do estudo e uma analise critica com
relacdo a estes resultados. Nesta analise sera desenvolvida uma a confrontagcdo dos
resultados obtidos com as teorias e estudos relacionados.

Atividades a serem desenvolvidas na analise:
a. Apés o término das entrevistas sera realizada uma analise qualitativa dos dados
coletados, através de um mapeamento das respostas dos entrevistados.
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APENDICE L — QUESTIONARIO DA PESQUISA DE CAMPO
KAIZEN

NOME: Profissao :

IDADE : SEXO : (FIM)

O mercado de desenvolvimento de software opera em um ambiente global, com mudancgas
rapidas, e precisam responder com agilidade a estas novas oportunidades e a estes novos mercados.
Conseguir agilidade, competitividade e resultados sem uma equipe de desenvolvimento de software

capacitada e de alto desempenho é uma tarefa dificil e pode trazer resultados pouco competitivos.

Neste contexto, foi realizada uma pesquisa de campo com Gerentes de Projetos de varias
empresas com os objetivos de avaliar o conhecimento destes profissionais em relagdo as
caracteristicas das equipes de alto desempenho encontradas na literatura, e identificar quais sdo as
praticas utilizadas pelas empresas para desenvolver cada caracteristica de alto desempenho

identificada.

Esta pesquisa tem como objetivo fazer investigagdes cientificas em relagéo as caracteristicas da
formacdo de equipes de alto desempenho em desenvolvimento de software, suas praticas e a
abordagem de capacitagdo Kaizen que de alguma forma explora algumas destas caracteristicas e

praticas.

Abaixo sédo apresentadas 10 caracteristicas de alto desempenho e as praticas associadas a estas
caracteristicas. Selecione, marcando um X, nas praticas que sao utilizadas na abordagem de

capacitagao KAIZEN.

1 — Diversidade de Competéncia

1. ( ) Fazer o levantamento do conhecimento técnico necessario para o projeto.

2. () Quebrar o projeto em modulos de conhecimento e identificar a diversidade de
competéncias da equipe envolvida

3. () Formar e estimular os talentos de cada um da equipe, com conhecimentos diferentes e
complementares (competéncia técnica e comportamental), de acordo com as
necessidades do projeto, e com experts da area.

4. () Formar e estimular os talentos de cada um da equipe, com conhecimentos diferentes e
complementares (competéncia técnica e comportamental) , de acordo com as
necessidades do projeto, com perfis que se complementem.

5. () Utilizar programagdo em par no desenvolvimento do projeto

6. ( ) Fazerrotagdo da equipe entre focos de trabalho, dentro das equipes, para mitigar riscos

7. ( ) Desenvolver um Workshop de gestdo de conhecimento, onde os proprios integrantes da
equipe apresentam os temas.

8. ( ) Fazertroca de ligbes aprendidas na equipe.

9. ( ) Fazeruma discussdo onde membros mais habilidosos da equipe auxiliam em
determinados pontos

10. ( ) Fazer avaliagdo da competéncia a cada trés meses.

2 — Tem autonomia no Trabalho
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() Dar autonomia a equipe no projeto (definigdes, alternativas, validagdes e entregas
constantes do projeto para o cliente)
) Dar autonomia nos horarios de trabalho, definidos na cartilha de normas da empresa
) Dar autonomia a equipe para ter contato direto com os clientes sem intermediarios
) Exercer uma lideranga menos forgada e sem Micro Gerenciamento
) Utilizar metodologias ageis com entregas constantes (Exemplo: Kanban, Scrum)

~ o~~~

Comprometimento Organizacional

() Buscar resultados para o projeto

() A equipe ter comprometimento com os objetivos do projeto e dar exemplos no que diz
respeito ao Comprometimento

() Criar objetivos para a equipe vinculados com a missdo da equipe e com os objetivos
estratégicos da empresa

() Apresentar o planejamento estratégico e os objetivos da empresa para a equipe do
projeto

() Estabelecer os objetivos dos projetos baseado no planejamento estratégico da empresa

() Divulgar os objetivos dos projetos para a equipe

() Desenvolver um plano de trabalho que se adéque as estratégia da empresa

() Deixar o time ter participagéo nas decisdes e envolvimento com a estratégia da empresa

() Investir em integragdes de funcionarios buscando valorizagéo

() Aplicar os processos de Integragédo desenvolvidos pelo RH

() Receber feedbacks pelo trabalho e pelas conquistas realizadas nos projetos

Sabem trabalhar em Equipe

() Desenvolver discussdes de escopo do projeto na equipe através de pré-planing e de
pré-games

() Desenvolver times ageis, executar as cerimbnias do Scrum com a equipe do projeto
(planning, daily, retrospectivas), dividindo as experiéncias, ouvindo, tentando ajudar

() Definir de uma metodologia de trabalho

() Incentivar e estimular o trabalho em equipe

() Desenvolver integragdes do RH

() Desenvolver a autoprotegao do time, o time se protege

() Utilizar uma lista de e-mails do time para troca de mensagens

() Fazer pequenas comemoragdes nas entregas dos projetos

() Trabalhar em prol de um objetivo comum tentando ajudar seus pares

() Terfoco muito mais no todo do que um foco individual

() Fazer a alocagdo do time de acordo com as caracteristica do projeto e habilidades dos
membros

) Ter as pessoas trabalhando préximas fisicamente

. () Fazer novas alocagdes dentro de um mesmo projeto, trocando o contexto no meio do

projeto, para forgar uma sinergia entre os times e focar na necessidade de trabalhar
junto.

Comunicacéo Eficaz

() Desenvolver Relatdrios de entregas

Fazer comunicagdes por meio de reunides

Fazer eventos de integragao

Incentivar um ambiente aberto a equipe para expor ideias e opinides

Realizar reunides diarias obrigatdrias com a presenga de todos os integrantes do time

(para times distribuidos)

() Realizar reunides de retrospectivas opcionais para levantamento de pontos de
melhorias (para times distribuidos)

() Participar de Calls e participar de Conference Calls (para times distribuidos)

() Aplicar o desenvolvimento em Pair-programming e reunides diarias (dailys) para as
equipes distribuidas

—_~ o~~~
~— ~— ~— ~—
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) Criar uma lista de e-mail para a equipe, sem o gestor, para a equipe se comunicar
melhor

) Deixar o Time sempre on-line no Skype e no G-Talk

Dar chance para as pessoas fazerem apresentagdes para melhorar a sua capacidade

de se expressar

Deixar os membros das equipes ficarem fisicamente proximos, trabalhando juntos

Fazer com o cliente converse periodicamente com a equipe e pegar seu feedback

Dar feedbacks constantes para o time

Ter apoio gerencial

Usar o ambiente de colaboragéo para compartilhamento de artefatos sobre o projeto

~

~— N — ~— ~—

- Confianga nas proéprias habilidades

(

~ o~~~

—

) Deixar as responsabilidades bem definidas
Atribuir responsabilidades e desafios a equipe
Possuir uma referencia fora do time, um mentor
Capacitar os membros da equipe nas habilidades necessarias para o projeto
Selecionar a equipe que tenha perfil, experiéncia e confianga no seu conhecimento
técnico
) Fazer com que a equipe va atras do conhecimento e traga para o grupo discutir e
chegar a uma solugao
) Possuir um background técnico, formacgao técnica e desenvolver atualizagdo constante
) Reconhecer, valorizar a equipe e dar oportunidade de mostrar suas habilidades, colocar
as pessoas na linha de frente e ndo o Gerente do Projeto

)
)
)
)

o auto-gerenciaveis

) Dar autonomia para as equipes correrem atras, ndo precisa dizer o que tem que ser

feito

(
(

) A equipe gera o comprometimento com a entrega, tendo confianga em si mesmo e
fazendo o autogerenciamento

) Fazer com que o Gerente de projetos se envolva com a entrega dos milestones quando
o projeto utiliza metodologia tradicional e fazer com que o Gerente de projeto ndo se
envolva com entregas, quando os projetos estiverem utilizando metodologias ageis
Fazer com que as esquipes trabalhem com sprints de curta duragédo, com
comprometimento nas entregas e distribuigdo das tarefas

Ter foco claro no dia-a-dia em relagao as metas a serem perseguidas, e deixar que a
equipe se organize para chegar ao seu objetivo

Dar autonomia para a equipe tentar, errar e tentar novamente

Monitorar e controlar o projeto, para verificar a auto-gestao

Estabelecer uma cultura organizacional que incentive 0 apoio a autonomia das equipes
O gestor tem que saber transmitir onde se quer chegar e deixar que o time mostre
como chegar através do seu conhecimento técnico

Trabalhar com comunicagéao direta no relacionamento da equipe com o cliente, para
verificar roadmap e fazer alinhamentos

Aplicar o método Scrum ( com reunides diarias, plannings, etc..), para que a equipe se
auto-organize para buscar a solugao

~ ~

~— ~— ~— ~—

~ ~

8 - Coordenacao eficiente

1.
2.

3.

o~

) Ter um gestor com conhecimento da dinamica de trabalhar com o grupo

) Ter um GP e um analista em contato com a area cliente, definindo o que precisa ser
feito, qual a prioridade

) Ter a presencga do papel do lider técnico na equipe coordenando o time de forma
eficiente na parte técnica

) A coordenacao pode ser distribuida, mas deve ser préxima a Equipe e presente

) A equipe deve ser auto-gerenciavel

) Conhecer o time do projeto, seus recursos, suas limitagdes de comunicagao e adaptar
de acordo com as caracteristicas da equipe
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) Fazer com que a Coordenacao se sinta time também

) Fazer a distribuigcdo clara de tarefas

) Fazer reunides de equipe, reunides das sprints, stand-up meetings e controle de status

) Trabalhar focado na assertividade na escolha nas estérias, e o time deve trabalhar
junto om o PO

) PO deve estar muito proximo do time, se considerando do time

) Cada membro da equipe deve ter uma viséo clara sobre seu papel no projeto, papeis e
responsabilidades do projeto

) Dar cada vez mais poder para as equipes tomarem as suas decisdes, ao invés de ter um
chefe ditando tudo que deve ser feito ate o mais baixo nivel

) Comunicagéo deve ser constante

9 - Possuem conhecimento solido

1. (

2.
3.
4. (
5.
6. (
7.

) Ter conhecimento prévio, através da faculdade, especializagado, cursos, experiéncias,
background técnico

) Selecionar membros com conhecimento sélido

) Compartilhar conhecimento entre o time para fortalecer e para nivelar conhecimento

) Buscar a formagédo de equipes com especialistas nos tépicos do projeto que fogem do
conhecimento comum

) Formar equipes de acordo com as necessidades do projeto e capacitagdo dos seus
membros

) Manter a equipe treinada e certificada

) Executar uma votagdo para que os colaboradores possam escolher um curso que
queiram desenvolver em uma determinada tecnologia

10 - Tem desafio técnicos imprevistos

(

1
2
3
4.
5.
6
7
8
9
1

P~~~ o~~~ o~~~

0.

11. (

) Montar equipes com profissionais de nivel senior

) Ter Capacidade de planejamento

) Ser honesto em relagdo a comunicagdao das mudangas

) Utilizar a Improvisagao, replanejamento e definicdo do que fazer

) Destacar parte da equipe para atuar na contingencia

) Estudar alternativas, opgdes de solugdo e avaliar a melhor solugéo

) Fazer a andlise do impacto e da urgéncia do desafio técnico imprevisto

) Fazer uma reunido assim que o desafio aparecer

) Apresentar o desafio, o imprevisto para o time resolver

) Trabalhar muito com compartilhamento de experiéncias do seus pares em relagéo
aquela situagao

) Agir rapido e conseguir trabalhar na improvisagéo

Existem praticas que constam no Kaizen e n&o estéo listadas acima ? Se sim, cite abaixo:
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APENDICE M — RESPOSTAS DAS PRATICAS DE EDAD X

ABORDAGEM KAIZEN

Praticas Identificadas

Criador
1

Criador
2

Mentor
1

Mentor
2

%

1.Diversidade de Competéncias

1. Fazer o levantamento do
conhecimento técnico necessario para
o projeto

Sim

Sim

Sim

75%

2. Quebrar o projeto em médulos de
conhecimento e identificar a
diversidade de competéncias da
equipe envolvida

Sim

Sim

50%

3. Formar e estimular os talentos
de cada um da equipe, com
conhecimentos diferentes e
complementares (competéncia
técnica e comportamental), de acordo
com as necessidades do projeto, e
com experts da area

Sim

Sim

Sim

75%

4. Formar e estimular os talentos
de cada um da equipe, com
conhecimentos diferentes e
complementares (competéncia
técnica e comportamental) , de acordo
com as necessidades do projeto, com
perfis que se complementem

Sim

Sim

Sim

Sim

100%

5. Utilizar programagao em par no
desenvolvimento do projeto

Sim

Sim

Sim

Sim

100%

6. Fazer rotagédo da equipe entre
focos de trabalho, dentro das equipes,
para que a equipe conheca todos os
sistemas/aplicagdes para mitigar
riscos

Sim

Sim

Sim

75%

7. Desenvolver um Workshop de
gestdo de conhecimento, onde os
préprios integrantes da equipe
apresentam os temas

Sim

Sim

Sim

75%

8. Fazer troca de ligdes aprendidas
na equipe

Sim

Sim

Sim

Sim

100%

9. Fazer uma discussdo onde
membros mais habilidosos da equipe
auxiliam em determinados pontos

Sim

Sim

Sim

75%

10. Fazer avaliagdo da competéncia
a cada trés meses

0%

2. Tem autonomia no trabalho

1. Dar autonomia a equipe no projeto
(definicoes, alternativas, validagdes e
entregas constantes do projeto para o
cliente)

Sim

Sim

Sim

Sim

100%

2. Dar autonomia nos horarios de
trabalho, definidos conforme as
normas da empresa

Sim

Sim

25%

3. Dar autonomia a equipe para ter
contato direto com os clientes sem
intermediarios

Sim

Sim

50%

4. Exercer uma lideranga menos
forgcada e sem micro Gerenciamento (
comando e controle)

Sim

Sim

Sim

75%
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5. Utilizar metodologias ageis com
entregas constantes (Exemplo:
Kanban, Scrum)

Sim

Sim

Sim

Sim

100%

3. Comprometimento organizacional

1. Buscar resultados para o projeto

Sim

Sim

Sim

75%

2. A equipe ter comprometimento
com os objetivos do projeto e dar
exemplos no que diz respeito ao
Comprometimento

Sim

Sim

Sim

75%

3. Criar objetivos para a equipe
vinculados com a missao da equipe e
com os objetivos estratégicos da
empresa

0%

4. Apresentar o planejamento
estratégico e os objetivos da empresa
para a equipe do projeto

0%

5. Estabelecer os objetivos dos
projetos baseado no planejamento
estratégico da empresa

0%

6. Divulgar os objetivos dos projetos
para a equipe

Sim

Sim

Sim

Sim

100%

7. Desenvolver um plano de
trabalho que se adéque as estratégia
da empresa

0%

8. Deixar o time ter participagédo nas
decisdes e envolvimento com a
estratégia da empresa

Sim

25%

9. Investir em integragbes de
funcionarios buscando valorizacao

Sim

Sim

50%

10.  Aplicar os processos de
Integracao desenvolvidos pelo RH

0%

11. Receber feedbacks pelo
trabalho e pelas conquistas realizadas
nos projetos

Sim

Sim

Sim

75%

4. Sabem trabalhar Em Equipe

1. Desenvolver discussoes de
escopo do projeto na equipe através
de pré-planing e de pré-games

Sim

Sim

Sim

75%

2. Desenvolver times ageis,
executar as cerimdnias do Scrum com
a equipe do projeto ( planning, daily,
retrospectivas), dividindo as
experiéncias, ouvindo, tentando
ajudar)

Sim

Sim

Sim

Sim

100%

3. Definir de uma metodologia de
trabalho

Sim

Sim

Sim

75%

4. Incentivar e estimular o trabalho
em equipe

Sim

Sim

Sim

75%

5. Desenvolver integragées do RH

0%

6. Desenvolver a autoprotecéo do
time

Sim

25%

7. Utilizar uma lista de e-mails do
time para troca de mensagens

Sim

Sim

Sim

Sim

100%

8. Fazer pequenas comemoragdes
nas entregas dos projetos

Sim

Sim

Sim

75%

9. Trabalhar em prol de um objetivo
comum tentando ajudar seus pares

Sim

Sim

Sim

75%
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10. Ter foco muito mais no todo do
que um foco individual

Sim

Sim

Sim

75%

11. Fazer a alocagao do time de
acordo com as caracteristica do
projeto e habilidades dos membros

Sim

Sim

Sim

75%

12. Ter as pessoas trabalhando
préximas fisicamente

Sim

Sim

Sim

75%

13. Fazer novas alocacgdes dentro
de um mesmo projeto, trocando o
contexto no meio do projeto, para
forcar uma sinergia entre os times e
focar na necessidade de trabalhar
junto

0%

5. Comunicacéo Eficaz

1. Desenvolver Relatorios de
entregas

0%

2. Fazer comunicagdes por meio de
reunides

Sim

Sim

50%

3. Fazer eventos de integracao

Sim

Sim

Sim

75%

4. Incentivar um ambiente aberto a
equipe para expor ideias e opinides

Sim

Sim

Sim

75%

5. Realizar reunibes diarias
obrigatérias com a presenca de todos
os integrantes do time (para times
distribuidos)

0%

6. Realizar reunides de
retrospectivas opcionais para
levantamento de pontos de melhorias
(para times distribuidos)
(Comunicagéao)

Sim

Sim

50%

7. Participar de reunides via telefone
e participar de videoconferéncias
(para times distribuidos)

0%

8. Aplicar o desenvolvimento em
Pair-programming e reunides diarias
(dailys) para as equipes distribuidas

0%

9. Criar uma lista de e-mail para a
equipe, sem o gestor, para a equipe
se comunicar melhor

0%

10. Deixar o Time sempre on-line no
Skype e no G-Talk

Sim

Sim

Sim

75%

11. Dar chance para as pessoas
fazerem apresentagbes para melhorar
a sua capacidade de se expressar

Sim

Sim

Sim

75%

12. Deixar os membros das equipes
ficarem fisicamente préximos,
trabalhando juntos

Sim

Sim

Sim

Sim

100%

13. Fazer com o cliente converse
periodicamente com a equipe e pegar
seu feedback

Sim

Sim

Sim

Sim

100%

14. Dar feedbacks constantes para
o time

Sim

Sim

Sim

Sim

100%

15. Ter apoio gerencial

Sim

Sim

Sim

75%
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16. Usar o ambiente de colaboracao
para compartilhamento de artefatos
sobre o projeto

Sim

Sim

Sim

75%

6. Confianga nas préprias habilidades

1. Deixar as responsabilidades bem
definidas

Sim

Sim

Sim

Sim

100%

2. Atribuir responsabilidades e
desafios a equipe

Sim

Sim

Sim

Sim

100%

3. Possuir uma referencia fora do
time, um mentor

Sim

Sim

Sim

100%

4. Capacitar os membros da equipe
nas habilidades necessarias para o
projeto

Sim

Sim

Sim

75%

5. Selecionar a equipe que tenha
perfil, experiéncia e confianga no seu
conhecimento técnico

Sim

Sim

Sim

75%

6. Fazer com que a equipe va atras
do conhecimento e traga para o grupo
discutir e chegar a uma solugao

Sim

Sim

Sim

Sim

100%

7. Possuir um background técnico,
formacgao técnica e desenvolver
atualizagao constante

Sim

Sim

Sim

75%

8. Reconhecer, valorizar a equipe e
dar oportunidade de mostrar suas
habilidades, colocar as pessoas na
linha de frente e ndo o Gerente do
Projeto

Sim

Sim

Sim

Sim

100%

7. Sao auto-gerenciaveis

1. Dar autonomia para as equipes
correrem atras de duvidas, resolucao
de problema

Sim

Sim

Sim

75%

2.  Aequipe gerao
comprometimento com a entrega,
tendo confiangca em si mesmo e
fazendo o autogerenciamento

Sim

Sim

Sim

75%

3. Fazer com que o Gerente de
projetos se envolva com a entrega dos
milestones quando o projeto utilizar
metodologia tradicional e fazer com
que o Gerente de projeto ndo se
envolva com entregas, quando os
projetos estiverem utilizando
metodologias ageis

0%

4. Fazer com que as esquipes
trabalhem com sprints de curta
duragédo, com comprometimento nas
entregas e distribuigdo das tarefas

Sim

Sim

Sim

Sim

100%

5. Ter foco claro no dia-a-dia em
relacdo as metas a serem
perseguidas, e deixar que a equipe se
organize para chegar ao seu objetivo

Sim

Sim

50%

6. Dar autonomia para a equipe
tentar, errar e tentar novamente

Sim

Sim

Sim

Sim

100%

7. Monitorar e controlar o projeto,
para verificar a auto-gestao

Sim

Sim

Sim

75%
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8. Estabelecer uma cultura
organizacional que incentive o apoio a
autonomia das equipes

Sim

Sim

Sim

Sim

100%

9. O gestor tem que saber transmitir
onde se quer chegar e deixar que o
time mostre como chegar através do
seu conhecimento técnico

Sim

Sim

Sim

75%

10. Trabalhar com comunicagao
direta no relacionamento da equipe
com o cliente, para verificar roadmaps
e fazer alinhamentos

Sim

Sim

Sim

75%

11.  Aplicar o método Scrum (com
reunides diarias, plannings, etc..), para
que a equipe se auto-organize para
buscar a solugao

Sim

Sim

Sim

75%

8. Coordenacao eficiente

1. Terum gestor com
conhecimento da dinamica de
trabalhar com o grupo

Sim

Sim

Sim

Sim

100%

2.  Terum GP e um analista em
contato com a area cliente,
definindo o que precisa ser feito,
qual a prioridade

Sim

25%

3. Ter apresenga do papel do lider
técnico na equipe coordenando o time
de forma eficiente na parte técnica

Sim

25%

4. A coordenagao pode ser
distribuida, mas deve ser préxima a
Equipe e presente

Sim

Sim

50%

5. A equipe deve ser auto-gerenciavel

Sim

Sim

Sim

Sim

100%

6. Conhecer o time do projeto, seus
recursos, suas limitagdes de
comunicagao e adaptar de acordo com
as caracteristicas da equipe

Sim

Sim

50%

7. Fazer com que a coordenagao se
sinta time também

Sim

Sim

50%

8. Fazer a distribuicdo clara de tarefas

Sim

Sim

Sim

Sim

100%

9. Fazer reunides de equipe,
reunides das sprints, stand-up
meetings e controle de status

Sim

Sim

Sim

75%

10. Trabalhar focado na assertividade
na escolha nas estorias, e o time deve
trabalhar junto om o PO

Sim

25%

11. PO deve estar muito préximo do
time, se considerando do time

Sim

Sim

50%

12. Cada membro da equipe deve
ter uma visao clara sobre seu papel no
projeto, papeis e responsabilidades do
projeto

Sim

Sim

50%

13. Dar cada vez mais poder para
as equipes tomarem as suas decisodes,
ao invés de ter um chefe ditando tudo
que deve ser feito ate o mais baixo
nivel

Sim

Sim

50%

14. Comunicagao deve ser
constante

Sim

Sim

Sim

Sim

100%




220

9. Possuem conhecimento sdlido

1. Ter conhecimento prévio, através
da faculdade, especializac¢ao, cursos,
experiéncias, background técnico

Sim

Sim

50%

2. Selecionar membros com
conhecimento soélido

Sim

25%

3. Compartilhar conhecimento entre
o time para fortalecer e para nivelar
conhecimento

Sim

Sim

Sim

75%

4. Buscar a formagdo de equipes
com especialistas nos tépicos do
projeto que fogem do conhecimento
comum

Sim

Sim

50%

5. Formar equipes de acordo com
as necessidades do projeto e
capacitagao dos seus membros

Sim

25%

6. Manter a equipe treinada e
certificada

0%

7. Executar uma votagao para que
os colaboradores possam escolher um
curso que queiram desenvolver em
uma determinada tecnologia

Sim

25%

10. Tem desafio técnicos imprevistos

1. Montar equipes com profissionais
de nivel sénior

Sim

25%

2. Ter Capacidade de planejamento

Sim

Sim

50%

3. Ser honesto em relagéo a
comunicacao das mudancgas,
comunicar sem filtrar informagdes

Sim

Sim

Sim

75%

4. Utilizar a Improvisagao,
replanejamento e definicdo do que
fazer

Sim

Sim

Sim

75%

5. Destacar parte da equipe para
atuar na contingencia

0%

6. Estudar alternativas, op¢des de
solugdo e avaliar a melhor solugao

Sim

Sim

Sim

75%

7. Fazer a analise do impacto e da
urgéncia do desafio técnico imprevisto

Sim

Sim

50%

8. Fazer uma reunido assim que o
desafio aparecer

Sim

Sim

50%

9. Apresentar o desafio, 0
imprevisto para o time resolver

Sim

Sim

50%

10.  Trabalhar muito com
compartilhamento de experiéncias do
seus colegas em relagao aquela
situacao

Sim

Sim

50%

11.  Agir rapido e conseguir trabalhar
na improvisagéo

Sim

Sim

Sim

Sim

100%
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APENDICE N — PROTOCOLO DA PESQUISA DE CAMPO
USANDO O MODELO DE TUCKMAN

Objetivo

O objetivo desta pesquisa de campo é investigar as praticas utilizadas na formacéao
de equipes de alto desempenho em desenvolvimento de software, usando o modelo
proposto por Bruce Tuckman, o qual € um dos modelos de referéncia para a capacitacio e a
formacao deste tipo de equipe.
Caracteristica-chave do método de pesquisa

Esta pesquisa utiliza a abordagem qualitativa, exploratéria, usando método néo-
experimental do tipo survey, cujo local de desenvolvimento € o locus de atuagdo do
entrevistado. Como instrumento de coleta de dados usaremos uma entrevista semi-
estruturada, aqui incorporadas neste protocolo.
Unidades de analise

Equipes de desenvolvimento de projetos de software.
Organizagéao do protocolo

O protocolo esta organizado da seguinte maneira:

11. Procedimentos
a. Reunibes para levantamento das questdes e estruturagdo do guia para entrevista

Participantes: Alessandra Dutra, Rafael Prikladnicki
Data: Abril de 2016
Local: PUCRS

b. Revisdo do guia para entrevista

Participantes: Rafael Prikladnicki
Data: Abril de 2016
Local: PUCRS

c. Autorizagcdo das empresas participantes

Participantes: Terra, CWI, DELL e outras convidadas
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Data:

Maio 2016

Local:

Sedes das organizagdes

d. Validacéo de face e contetdo

Participantes:

Michel Mora e Lucia Giraffa

Data:

Abril de 2016

Local:

PUCRS

e. Pré-teste

Participantes:

Rodrigo Espindola — Professor PUC-RS

Data:

Abril de 2016

Local:

PUC

f. Aplicagdo das entrevistas

Participantes:

Gerentes de Projetos convidados.

Data:

Maio de 2016

Local:

Sede da organizagao

12. Escolha das pessoas (sujeitos) entrevistadas

Respondentes:

a. Gerentes de Projetos

b. Lideres de Projetos
c. Coordenadores de Projetos

13. Outros recursos utilizados

a. Recursos tecnoldgicos
i. Microsot Excel e Word
ii. Ferramenta para analise dos dados a ser definida

b. Recursos materiais
i. Uma sala de reunides na propria sede da organizagéo reservada por meia
hora
ii. Papel e caneta
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14. Coleta de Dados

a. Entrevistas semi-estruturadas com questbes abertas e fechadas. A coleta de
dados sera realizada por meio de entrevistas pessoais.

15. Analise de Dados

Atividades a serem desenvolvidas na analise:

a. As entrevistas ndo serédo gravadas, serao feitas fotografias com o resultado final
das entrevistas, visto que sera solicitado ao entrevistado organizar praticas no
modelo proposto para esta tese.

b. As fotografias serdo organizadas em uma planilha Excel.

c. Apds o término das entrevistas sera realizada o mapeamento das respostas
usando como critério a analise vertical da matriz integradora de todas as
contribuicbes de cada fase.
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APENDICE O — QUESTIONARIO DA PESQUISA DE CAMPO
USANDO O MODELO DE TUCKMAN

NOME: Experiéncia (anos) como GP:

O mercado de desenvolvimento de software opera em um ambiente global, com
mudancgas rapidas, e precisam responder com agilidade a estas novas oportunidades e a
estes novos mercados. Conseguir agilidade, competitividade e resultados sem uma equipe
de desenvolvimento de software capacitada e de alto desempenho € uma tarefa dificil e

pode trazer resultados pouco competitivos.

Segundo Cleland e Ireland [CLEO2] a formacdo e o desenvolvimento de equipes
constituem o ato e o processo de formar, aumentar e aprimorar os conhecimentos,
habilidades e atitudes das pessoas, em uma equipe coesa, motivada, dedicada e de alto

desempenho, a partir das necessidades das empresas e das experiéncias dos profissionais.

Bruce Tuckman [TUC77] apresenta cinco fases de desenvolvimento de equipes, que

estéo representados na Figura a seguir.
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Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
Formacado Confusao/ Normatizacdo Desempenho Desintegracio
Conflito

Neste modelo, os grupos possuem de forma geral, comportamentos padronizados, que

passam por cinco etapas:

« Formacgao: E a formacao inicial da equipe, no qual os membros estdo comecando a
interagir. E caracterizado por sentimentos como inseguranca, e incerteza em relagéo aos
objetivos do grupo, estrutura e lideranga. Os membros estdo “reconhecendo o terreno” para
descobrir quais comportamentos sdo aceitdveis. E neste momento que os membros

comegam a pensar em si mesmos como partes do grupo;

» Confusao/Conflito : Caracterizado pela ocorréncia de diversos conflitos no grupo, é um
periodo de confrontos, desunido, tensdo e hostilidade. Os individuos ja reconhecem a
existéncia do grupo, mas demonstram resisténcia em relagdo aos limites da individualidade.
Ha também conflito quanto a definicdo de quem ira liderar o grupo. E durante esta fase que

os membros medem forcas, estabelecendo uma espécie de hierarquia das relagbes dentro
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do grupo. Apds o encerramento desta etapa, esta hierarquia estara relativamente clara para

0s membros do grupo;

* Normatizagdo: Comecga a haver coesdo no comportamento do grupo, tornando os
integrantes mais préximos uns dos outros. Nesta fase, a equipe desenvolve regras basicas,
ou normas, para o trabalho em conjunto. Surge um sentido de identidade e os membros
comegam a agir como uma unidade coordenada. Ao final deste estagio, a estrutura do grupo
se torna mais sélida, de tal forma que o grupo assimila um conjunto de expectativas que

definem qual devera ser o comportamento mais adequado para o grupo;

« Desempenho : E o estagio no qual a estrutura do grupo é funcional e aceita. Nesta fase,
0 grupo esta coeso e a sua energia € analisada nas tarefas a serem realizadas. A equipe
desenvolve e comeca a utilizar processos e procedimentos estruturados para se comunicar,

resolver conflitos, alocar recursos e relacionar-se com o resto da organizagéo;

« Desintegracéo: E o estagio final do desenvolvimento dos grupos. Como as atividades
deverao ser concluidas e o grupo dissolvido, o foco deixa de ser o desempenho das tarefas
e passa para o encerramento dos trabalhos. Essa fase é valida no caso de equipes
temporarias, como por exemplo, equipes de projetos. Equipes permanentes procurardo
sobreviver e se fortalecer a partir de processos de renovagao, ou, se preciso, a partir da

troca de alguns membros da equipe.

Neste contexto, esta pesquisa tem como objetivo investigar as praticas utilizadas na
formacdo de equipes de alto desempenho em desenvolvimento de software, usando o
modelo proposto por Bruce Tuckman, o qual € um dos modelos de referéncia para a

capacitacao e a formacéao deste tipo de equipe.

Gostariamos da sua autorizagao de fotografar esta pesquisa : (Sim) (Nao)

Dinamica da Pesquisa :

Foi desenvolvido para esta pesquisa de campo, um quadro com todas as 5 fases do modelo
de Tuckman, conforme figura abaixo e também foram colocadas em pequenas tiras de

papel, as praticas das equipes de alto desempenho em desenvolvimento de software.

A partir das praticas entregues, classifique as praticas, conforme o quadro de Tuckman

abaixo, na etapa que vocé considera que ela € desenvolvida na organizagao.
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Formagado | Confusdo/Conflito | Normatizagdo | Desempenho | Desintegracao

Pergunta:

1 — Qual(is) foi o(s) critério que vocé utilizou para distribuir as praticas no modelo de
Tuckman ? Escolha Multipla.

( ) Experiéncia Profissional
( ) Referéncia na Literatura
( ) Modelo/Norma utilizado na Empresa

( ) Outros :

2 - Utilize este espago para alguma colaboragéo que julgue util para o entendimento da sua
opinido e que considere que nao tenha sinta-se contemplado nas questdes acima.

(Resposta opcional)

Agradecemos muito a sua colaboragéo.
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APENDICE P - RESPOSTAS DA PESQUISA DE CAMPO PARA

AS FASES DE FORMAGAO DO MODELO DE TUCKMAN

Praticas Identificadas

10

11

Sim

%

1.Diversidade de Competéncias

1. Fazer o levantamento do
conhecimento técnico necessario
para o projeto.

11

100%

2. Quebrar o projeto em médulos
de conhecimento e identificar a
diversidade de competéncias da
equipe envolvida

10

91%

3. Formar e estimular os talentos
de cada um da equipe, com
conhecimentos diferentes e
complementares (competéncia
técnica e comportamental), de acordo
com as necessidades do projeto, e
com experts da area.

82%

4. Formar e estimular os talentos
de cada um da equipe, com
conhecimentos diferentes e
complementares (competéncia
técnica e comportamental) , de
acordo com as necessidades do
projeto, com perfis que se
complementem.

36%

5.  Utilizar programagao em par no
desenvolvimento do projeto

9%

6. Fazer rotagcéo da equipe entre
focos de trabalho, dentro das
equipes, para que a equipe conhega
todos os sistemas/aplicagdes para
mitigar riscos

18%

7. Desenvolver um Workshop de
gestédo de conhecimento, onde os
préprios integrantes da equipe
apresentam os temas.

36%

8. Fazer troca de licbes aprendidas
na equipe.

27%

9. Fazer uma discussao onde
membros mais habilidosos da equipe
auxiliam em determinados pontos

55%

10. Fazer avaliagéo da
competéncia a cada trés meses.

55%

2. Tem autonomia no trabalho

1. Dar autonomia a equipe no projeto
(definigdes, alternativas, validagdes e
entregas constantes do projeto para o
cliente)

36%

2. Dar autonomia nos horarios de
trabalho, definidos conforme as
normas da empresa

45%

3. Dar autonomia a equipe para ter
contato direto com os clientes sem
intermediarios

18%
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4. Exercer uma lideranga menos
forgada e sem micro Gerenciamento
(comando e controle)

45%

5. Utilizar metodologias ageis com
entregas constantes (Exemplo:
Kanban, Scrum)

64%

3. Comprometimento organizacional

1. Buscar resultados para o projeto

36%

2. A equipe ter comprometimento
com os objetivos do projeto e dar
exemplos no que diz respeito ao
Comprometimento

64%

3. Criar objetivos para a equipe
vinculados com a miss&o da equipe e
com os objetivos estratégicos da
empresa

82%

4. Apresentar o planejamento
estratégico e os objetivos da empresa
para a equipe do projeto

11

100%

5. Estabelecer os objetivos dos
projetos baseado no planejamento
estratégico da empresa

82%

6. Divulgar os objetivos dos
projetos para a equipe

10

91%

7. Desenvolver um plano de
trabalho que se adéque as estratégia
da empresa

10

91%

8. Deixar o time ter participagéo
nas decisdes e envolvimento com a
estratégia da empresa

27%

9. Investir em integragdes de
funcionarios buscando valorizagao

82%

10.  Aplicar os processos de
Integragcéo desenvolvidos pelo RH

73%

11. Receber feedbacks pelo
trabalho e pelas conquistas
realizadas nos projetos

45%

4. Sabem trabalhar Em Equipe

1. Rotatividade em pair programming
para acelerar atividades néo
repetindo os pares

10

0%

2. Definigao de Pronto acordada com
todos os envolvidos para evitar mal-
entendidos

73%

3. Dar espago de fato para que que o
time possa ter seus proprios objetivos
de desenvolvimento & aprendizado

27%

4. Desenvolver discussdes de
escopo do projeto na equipe através
de pré-planing e de pré-games

55%

5. Desenvolver times ageis,
executar as cerimdnias do Scrum
com a equipe do projeto ( planning,
daily, retrospectivas), dividindo as
experiéncias, ouvindo, tentando
ajudar)

64%

6. Definir uma metodologia de
trabalho

10

91%

7. Incentivar e estimular o trabalho
em equipe

82%

8. Desenvolver integragdes do RH

45%
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9. Desenvolver a autoprotecéo do
time

64%

10.  Utilizar uma lista de e-mails do
time para troca de mensagens

11

100%

11. Fazer pequenas comemoracdes
nas entregas dos projetos

55%

12. Trabalhar em prol de um objetivo
comum tentando ajudar seus pares

64%

12. Ter foco muito mais no todo do
que um foco individual

82%

14. Fazer a alocagéo do time de
acordo com as caracteristica do
projeto e habilidades dos membros

11

100%

15. Ter as pessoas trabalhando
proximas fisicamente

64%

16. Fazer novas alocagbes dentro
de um mesmo projeto, trocando o
contexto no meio do projeto, para
forgar uma sinergia entre os times e
focar na necessidade de trabalhar
junto (Alocagéo)

9%

5. Comunicacgéo Eficaz

1. Possibilitar que os membros do
time se envolvam com as partes que
mais interessam e mais podem
contribuir do projeto

27%

2.Promover one-on-one entre os
membros buscando feedback
constante

45%

3. Ensino e pratica do feedback one-
on-one e 360

36%

4. Desenvolver Relatérios de
entregas

36%

5. Fazer comunicagdes por meio
de reunides

64%

6. Fazer eventos de integracao

82%

7. Incentivar um ambiente aberto a
equipe para expor ideias e opinides

73%

8. Realizar reunides diarias
obrigatérias com a presenca de todos
os integrantes do time (para times
distribuidos)

64%

9. Realizar reunides de
retrospectivas opcionais para
levantamento de pontos de melhorias
(para times distribuidos)
(Comunicagéo)

36%

10. Participar de reunides via
telefone e participar de
videoconferéncias (para times
distribuidos)

73%

11.  Aplicar o desenvolvimento em
Pair-programming e reunides diarias
(dailys) para as equipes distribuidas

9%
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12. Criar uma lista de e-mail para a
equipe, sem o gestor, para a equipe
se comunicar melhor

55%

13. Deixar o Time sempre on-line no
Skype e no G-Talk (Comunicagéo)

73%

14. Dar chance para as pessoas
fazerem apresentagdes para
melhorar a sua capacidade de se
expressar

55%

15. Deixar os membros das
equipes ficarem fisicamente
préximos, trabalhando juntos

55%

16. Fazer com o cliente converse
periodicamente com a equipe e pegar
seu feedback

18%

17. Dar feedbacks constantes para
o time

73%

18. Ter apoio gerencial

10

91%

19. Usar o ambiente de
colaboragéo para compartilhamento
de artefatos sobre o projeto

64%

6. Confianga nas proprias habilidades

1. Deixar as responsabilidades
bem definidas

11

100%

2. Atribuir responsabilidades e
desafios a equipe

73%

3. Possuir uma referencia fora do
time, um mentor

45%

4. Capacitar os membros da
equipe nas habilidades necessarias
para o projeto

73%

5. Selecionar a equipe que tenha
perfil, experiéncia e confianga no seu
conhecimento técnico

10

91%

6. Fazer com que a equipe va atras
do conhecimento e traga para o
grupo discutir e chegar a uma
solugéo

18%

7. Possuir um background técnico,
formagé&o técnica e desenvolver
atualizagdo constante

73%

8. Reconhecer, valorizar a equipe e
dar oportunidade de mostrar suas
habilidades, colocar as pessoas na
linha de frente e ndo o Gerente do
Projeto

73%

7. Sao auto-gerenciaveis

1. Deixar que o time se envolva na
sugestao e discusséao de prioridades
do projeto

64%

2. Forgar a troca periodica de pares
de trabalho (diariamente), de forma
que todos trabalhem com todos e em
diferentes partes do projeto

9%

3. Dar autonomia para as equipes
correrem atras de duvidas, resolugéo
de problema.

55%
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4. A equipe gerao
comprometimento com a entrega,
tendo confianga em si mesmo e
fazendo o autogerenciamento

18%

5. Fazer com que o Gerente de
projetos se envolva com a entrega
dos milestones quando o projeto
utilizar metodologia tradicional e fazer
com que o Gerente de projeto ndo se
envolva com entregas, quando os
projetos estiverem utilizando
metodologias ageis

45%

6. Fazer com que as esquipes
trabalhem com sprints de curta
durag&o, com comprometimento nas
entregas e distribuicdo das tarefas

73%

7. Ter foco claro no dia-a-dia em
relacdo as metas a serem
perseguidas, e deixar que a equipe
se organize para chegar ao seu
objetivo

45%

8. Dar autonomia para a equipe
tentar, errar e tentar novamente

55%

9.  Monitorar e controlar o projeto,
para verificar a auto-gestéo

45%

10. Estabelecer uma cultura
organizacional que incentive o apoio
a autonomia das equipes

73%

11. O gestor tem que saber
transmitir onde se quer chegar e
deixar que o time mostre como
chegar através do seu conhecimento
técnico

55%

12.  Trabalhar com comunicagao
direta no relacionamento da equipe
com o cliente, para verificar
roadmaps e fazer alinhamentos

55%

13.  Aplicar o método Scrum ( com
reunides diarias, plannings, etc..),
para que a equipe se auto-organize
para buscar a solugéo

73%

8. Coordenagao eficiente

1. Utilizagao de praticas de avaliagédo
de pessoal, utilizando o Radar de
competéncias para avaliar a evolugao
das pessoas

36%

2. Reunides Resolugdo de Conflitos
com Feedbacks em equipe e
individual para lidar com conflitos

27%

3. Revisao por pares da programagao
para garantir qualidade e
aprendizagem

9%

4.0Oferta de mentoria nos aspectos de
negocio, técnicos e de gestéo de
acordo com o nivel do time

55%

5. Colocagéo de 2 Papéis de
Mentores diferentes, fora da equipe
do projeto e que ndo desenvolvem/
programam

64%
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6. 1 Papel de Mentor que acompanha
a equipe diariamente, como
observador constante. Este mentor é
residente, esta com a equipe o dia
todo.

64%

7.Um Papel de Mentor(es) da
empresa que tem o projeto, onde
participam com entrevistas, palestras,
pair-review, conducao, demos. Nao
fazem parte da equipe do projeto.

55%

8.Ter um Scrum Master que facilite a
comunicagao no grupo por meio de
ceriménias (retrospectivas e planning)

73%

9. Realizar reunides diarias de
alinhamento

73%

10. Ter um gestor com
conhecimento da dindmica de
trabalhar com o grupo

64%

11. Ter um GP e um analista em
contato com a area cliente, definindo
0 que precisa ser feito, qual a
prioridade

55%

12. Ter a presenga do papel do
lider técnico na equipe coordenando
o time de forma eficiente na parte
técnica

64%

13. A coordenagdo pode ser
distribuida, mas deve ser préxima a
Equipe e presente.

55%

14. A equipe deve ser auto-
gerenciavel

36%

15.  Conhecer o time do projeto,
seus recursos, suas limitacdes de
comunicagao e adaptar de acordo
com as caracteristicas da equipe

10

91%

16. Fazer com que a coordenacgao se
sinta time também

55%

17. Fazer a distribuicao clara de
tarefas

45%

18. Fazer reunides de equipe,
reunides das sprints, stand-up
meetings e controle de status

73%

19. Trabalhar focado na
assertividade na escolha nas
estorias, e o time deve trabalhar
junto om o PO

64%

20. PO deve estar muito préximo
do time, se considerando do time

73%

21. Cada membro da equipe deve
ter uma viséo clara sobre seu papel
no projeto, papeis e
responsabilidades do projeto

64%

22. Dar cada vez mais poder para
as equipes tomarem as suas
decisdes, ao invés de ter um chefe
ditando tudo que deve ser feito ate o
mais baixo nivel

27%

23. Comunicacao deve ser
constante

11

100%
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9. Possuem conhecimento sélido

1. Ter conhecimento prévio,
através da faculdade, especializagédo,
cursos, experiéncias, background
técnico

10

91%

2. Selecionar membros com
conhecimento sdlido

10

91%

3. Compartilhar conhecimento
entre o time para fortalecer e para
nivelar conhecimento

27%

4. Buscar a formagao de equipes
com especialistas nos tépicos do
projeto que fogem do conhecimento
comum

55%

5. Formar equipes de acordo com
as necessidades do projeto e
capacitagdo dos seus membros

82%

6. Manter a equipe treinada e
certificada

55%

7. Executar uma votagao para que
os colaboradores possam escolher
um curso que queiram desenvolver
em uma determinada tecnologia

27%

10. Tem desafio técnicos imprevistos

1. Montar equipes com
profissionais de nivel sénior

82%

2. Ter Capacidade de
planejamento

82%

3. Ser honesto em relagdo a
comunicagao das mudangas,
comunicar sem filtrar informagdes.

73%

4. Utilizar a Improvisacgao,
replanejamento e definicdo do que
fazer

36%

5. Destacar parte da equipe para
atuar na contingencia

36%

6. Estudar alternativas, op¢des de
solugéo e avaliar a melhor solugéo

45%

7. Fazer a analise do impacto e da
urgéncia do desafio técnico
imprevisto

45%

8. Fazer uma reunido assim que o
desafio aparecer

73%

9. Apresentar o desafio, o
imprevisto para o time resolver

45%

10.  Trabalhar muito com
compartilhamento de experiéncias do
seus colegas em relagdo aquela
situacao

36%

11.  Agir rapido e conseguir
trabalhar na improvisagao

36%
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APENDICE Q — QUESTIONARIO UTILIZADO NO FOCUS GROUP

Nome: Tempo em GP:

Fase de Formacao - 25 praticas selecionadas

A fase de formacgao é a fase de formacao inicial da equipe, no qual os membros
estdo comegando a interagir. E caracterizado por sentimentos como inseguranca, e
incerteza em relagédo aos objetivos do grupo, estrutura e lideranga. Os membros estéo
“reconhecendo o terreno” para descobrir quais comportamentos sdo aceitaveis. E neste

momento que 0s membros comegam a pensar em si mesmos como partes do grupo.

Caracteristica Pratica 1a5

1. Fazer o levantamento do conhecimento técnico
necessario para o projeto.

2. Quebrar o projeto em médulos de conhecimento e
identificar a diversidade de competéncias da
equipe envolvida

3. Formar e estimular os talentos de cada um da
equipe, com conhecimentos diferentes e
complementares (competéncia técnica e
comportamental), de acordo com as necessidades
do projeto, e com experts da area.

4. Criar objetivos para a equipe vinculados com a
miss&o da equipe e com os objetivos estratégicos
da empresa

5. Apresentar o planejamento estratégico e os
objetivos da empresa para a equipe do projeto

6. Estabelecer os objetivos dos projetos baseado no
planejamento estratégico da empresa

7. Divulgar os objetivos dos projetos para a equipe

8. Desenvolver um plano de trabalho que se adéque
as estratégia da empresa

9. Investir em integrac¢des de funcionarios buscando
valorizacao

10. Definir uma metodologia de trabalho

11. Incentivar e estimular o trabalho em equipe

12. Utilizar uma lista de e-mails do time para troca de

Diversidade de
Competéncia
(Organizacional)

Comprometimento
Organizacional
(Organizacional)

Sabem trabalhar mensagens
em Equipe 13. Ter foco muito mais no todo do que um foco
(Contextual) individual

14. Fazer a alocacéao do time de acordo com as
caracteristica do projeto e habilidades dos

membros
Comunicacao 15. Fazer eventos de integragao
Eficaz (Contextual) 16. Ter apoio gerencial

Confianga nas 17. Deixar as responsabilidades bem definidas
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préprias Habilidade
(Contextual)

18.

Selecionar a equipe que tenha perfil, experiéncia e
confianga no seu conhecimento técnico

Coordenacéo
Eficiente (Técnica)

19.

Conhecer o time do projeto, seus recursos, suas
limitagdes de comunicagéo e adaptar de acordo
com as caracteristicas da equipe

20.

Comunicacgédo deve ser constante

21. Ter conhecimento prévio, através da faculdade,
especializacao, cursos, experiéncias, background
Possuem técpnico ¢ b ?
conhecimento - - -
sélido 22. Selecionar membros com conhecimento sélido
(Técnica)

23.

Formar equipes de acordo com as necessidades
do projeto e capacitagdo dos seus membros

Tem desafios 24. Montar equipes com profissionais de nivel sénior
Técnicos 25. Ter Capacidade de planejamento
Imprevistos
(Técnica)

Alguma prética nesta fase para ser incluida ?

Alguma pratica nesta fase para ser excluida ?

Alguma pratica TECNICA nesta fase para ser incluida ?




Fase de Conflito/Confusao - 16 praticas selecionadas
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A fase de Confusao/Conflito é caracterizada pela ocorréncia de diversos conflitos

no grupo, € um periodo de confrontos, desunido, tensdo e hostilidade. Os individuos ja

reconhecem a existéncia do grupo, mas demonstram resisténcia em relagado aos limites da

individualidade. Ha4 também conflito quanto a definicdo de quem ira liderar o grupo. E

durante esta fase que os membros medem forcas, estabelecendo uma espécie de hierarquia

das relagdes dentro do grupo. Apds o encerramento desta etapa, esta hierarquia estara

relativamente clara para os membros do grupo.

Caracteristica

Pratica

1a5

Diversidade de
Competéncia
(Organizacional)

1. Fazer uma discussdo onde membros mais habilidosos da
equipe auxiliam em determinados pontos.

Sabem trabalhar
em Equipe
(Contextual)

2. Incentivar e estimular o trabalho em equipe

3. Trabalhar em prol de um objetivo comum tentando ajudar
seus pares

4. Ter foco muito mais no todo do que um foco individual

Comunicacéo
Eficaz
(Contextual)

5. Fazer eventos de integragao

6. Incentivar um ambiente aberto a equipe para expor ideias e
opinides

7. Realizar reunides diarias obrigatérias com a presenca de
todos os integrantes do time (para times distribuidos)

8.  Participar de reunides via telefone e participar de
videoconferéncias (para times distribuidos)

9. Dar feedbacks constantes para o time

10. Ter apoio gerencial

Coordenacao
Eficiente
(Técnica)

11. Reunides Resolugdo de Conflitos com Feedbacks em
equipe e individual para lidar com conflitos

12. PO deve estar muito préximo do time, se considerando do
time

13. Comunicagao deve ser constante

Tem desafios
Técnicos
Imprevistos
(Técnica)

14. Ter Capacidade de planejamento

15. Ser honesto em relagdo a comunicagdo das mudancas,
comunicar sem filtrar informagdes.

16. Fazer uma reunido assim que o desafio aparecer

Alguma prética nesta fase para ser incluida ?

Alguma pratica nesta fase para ser excluida ?

Alguma pratica TECNICA nesta fase para ser incluida ?




Fase de Normatizacao — 35 praticas
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Na fase de Normatizagcdo comega a haver coesao no comportamento do grupo,

tornando os integrantes mais proximos uns dos outros. Nesta fase, a equipe desenvolve

regras basicas, ou normas, para o trabalho em conjunto. Surge um sentido de identidade e

0s membros comegam a agir como uma unidade coordenada. Ao final deste estagio, a

estrutura do grupo se torna mais solida, de tal forma que o grupo assimila um conjunto de

expectativas que definem qual devera ser o comportamento mais adequado para o grupo.

Caracteristica

Pratica

1a5

Tem Autonomia
no Trabalho

Utilizar metodologias ageis com entregas constantes
(Exemplo: Kanban, Scrum)

Comprometimento 2. A equipe ter comprometimento com os objetivos do projeto e
Organizacional dar exemplos no que diz respeito ao Comprometimento
(Organizacional)

3. Dar espago de fato para que que o time possa ter seus
proprios objetivos de desenvolvimento & aprendizado

4. Desenvolver discussdes de escopo do projeto na equipe

Sabem trabalhar através de pré-planing e de pré-games
em Equipe 5. Incentivar e estimular o trabalho em equipe
(Contextual) 6. Fazer pequenas comemoragdes nas entregas dos projetos

7. Trabalhar em prol de um objetivo comum tentando ajudar
seus pares

8. Ter foco muito mais no todo do que um foco individual

9. Fazer comunicagbes por meio de reunides

10. Incentivar um ambiente aberto a equipe para expor ideias e
opinides

11. Realizar reunides diarias obrigatdrias com a presenca de
todos os integrantes do time (para times distribuidos)

12. Realizar reunides de retrospectivas opcionais para

Comunicagao levantamento de pontos de melhorias (para times
Eficaz distribuidos)
(Contextual) 13. Participar de reunides via telefone e participar de
videoconferéncias (para times distribuidos)

14. Fazer com o cliente converse periodicamente com a equipe e
pegar seu feedback

15. Dar feedbacks constantes para o time

16. Usar o ambiente de colaboragao para compartilhamento de
artefatos sobre o projeto

Confianga nas 17. Reconhecer, valorizar a equipe e dar oportunidade de mostrar
préprias suas habilidades, colocar as pessoas na linha de frente e ndo
habilidades o Gerente do Projeto
(Contextual)

18. Possibilitar que os membros do time se envolvam com as
partes que mais interessam e mais podem contribuir do
projeto

Sao auto- 19. Deixar que o time se envolva na sugestao e discussao de
gerenciavel prioridades do projeto
(Contextual) 20. Dar autonomia para as equipes correrem atras de duvidas,
resolu¢ao de problema.
21. Ter foco claro no dia-a-dia em relagdo as metas a serem

perseguidas, e deixar que a equipe se organize para chegar
ao seu objetivo




238

22.

Monitorar e controlar o projeto, para verificar a auto-gestao

23.

Trabalhar com comunicacéao direta no relacionamento da
equipe com o cliente, para verificar RodMaps e fazer
alinhamentos

24.

Aplicar o método Scrum ( com reunides diarias, plannings,
etc..), para que a equipe se auto-organize para buscar a
solugao

Coordenacéo
Eficiente
(Técnica)

25.

Utilizagao de praticas de avaliagao de pessoal, utilizando o
Radar de competéncias para avaliar a evolugao das pessoas

26.

Realizar reunides diarias de alinhamento

27.

Revisao por pares da programacao para garantir qualidade e
aprendizagem

28.

Ter um Scrum Master que facilite a comunicagao no grupo
por meio de cerimdnias (retrospectivas e planning)

29.

Fazer reunides de equipe, reunides das sprints, stand-up
meetings e controle de status

30.

Trabalhar focado na assertividade na escolha nas estérias, e
o time deve trabalhar junto om o PO

31.

PO deve estar muito préximo do time, se considerando do
time

32.

Comunicacdo deve ser constante

Tem desafios
Técnicos
Imprevistos
(Técnica)

33.

Ter Capacidade de planejamento

34.

Ser honesto em relagdo a comunicagdo das mudancas,
comunicar sem filtrar informagdes.

35.

Fazer a analise do impacto e da urgéncia do desafio técnico
imprevisto

Alguma prética nesta fase para ser incluida ?

Alguma pratica nesta fase para ser excluida ?

Alguma pratica TECNICA nesta fase para ser incluida ?
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Fase de Desempenho — 35 praticas

A fase de desempenho é o estagio no qual a estrutura do grupo € funcional e
aceita. Nesta fase, o grupo esta coeso e a sua energia é analisada nas tarefas a serem
realizadas. A equipe desenvolve e comecga a utilizar processos e procedimentos
estruturados para se comunicar, resolver conflitos, alocar recursos e relacionar-se com o

resto da organizagéo.

Caracteristica Pratica 1a5
Diversidade de 1. Fazer troca de ligbes aprendidas na equipe
Competéncias
(Organizacional) 2. Fazer avaliacdo da competéncia a cada trés meses
Comprometimento 3. A equipe ter comprometimento com os objetivos do projeto e
Organizacional dar exemplos no que diz respeito ao Comprometimento

4. Deixar o time ter participagdo nas decisbes e envolvimento

(Organizacional) S
com a estratégia da empresa

5. Dar espago de fato para que que o time possa ter seus
proprios objetivos de desenvolvimento & aprendizado
6. Incentivar e estimular o trabalho em equipe

Sabem Trabalhar
em Equipe 7

Fazer pequenas comemoragdes nas entregas dos projetos

(Contextual) 8. Trabalhar em prol de um objetivo comum tentando ajudar seus

pares
9. Ter foco muito mais no todo do que um foco individual

10. Ensino e pratica do feedback one-on-one e 360

11. Promover one-on-one entre os membros buscando feedback
constante

12. Incentivar um ambiente aberto a equipe para expor ideias e
opinides

13. Realizar reunides diarias obrigatdrias com a presenca de todos
os integrantes do time (para times distribuidos)

14. Realizar reunides de retrospectivas opcionais para
levantamento de pontos de melhorias (para times distribuidos)

15. Participar de reunides via telefone e participar de
videoconferéncias (para times distribuidos)

16. Fazer com o cliente converse periodicamente com a equipe e
pegar seu feedback

17. Dar feedbacks constantes para o time

Comunicacéo
Eficaz

(Contextual)

Confianga nas 18. Reconhecer, valorizar a equipe e dar oportunidade de mostrar
proprias suas habilidades, colocar as pessoas na linha de frente e ndo
habilidades o Gerente do Projeto

(Contextual)

19. Deixar que o time se envolva na sugestao e discussédo de

Sdo auto- prioridades do projeto
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gerenciaveis

(Contextual)

20.

Dar autonomia para as equipes correrem atras de duvidas,
resolu¢ao de problema.

21.

A equipe gera o comprometimento com a entrega, tendo
confianga em si mesmo e fazendo o autogerenciamento

22.

Fazer com que as esquipes trabalhem com sprints de curta
duragdo, com comprometimento nas entregas e distribuicao
das tarefas

23.

Ter foco claro no dia-a-dia em relagdo as metas a serem
perseguidas, e deixar que a equipe se organize para chegar
ao seu objetivo

24,

Trabalhar com comunicacao direta no relacionamento da
equipe com o cliente, para verificar Roadmaps e fazer
alinhamentos

Coordenacéo
Eficiente
(Técnica)

25.

Realizar reunides diarias de alinhamento

26.

A equipe deve ser auto-gerenciavel

27.

Fazer reunides de equipe, reuniées das sprints, stand-up
meetings e controle de status

28.

PO deve estar muito préoximo do time, se considerando do time

29.

Dar cada vez mais poder para as equipes tomarem as suas
decisbes, ao invés de ter um chefe ditando tudo que deve ser
feito ate o mais baixo nivel

30.

Comunicacgédo deve ser constante

Possuem
conhecimento
sélido (Técnica)

31.

Compartilhar conhecimento entre o time para fortalecer e para
nivelar conhecimento

Tem desafios
técnicos
Imprevistos
(Técnica)

32.

Ter Capacidade de planejamento

33.

Ser honesto em relagado a comunicagédo das mudangas,
comunicar sem filtrar informagoes.

34.

Fazer a analise do impacto e da urgéncia do desafio técnico
imprevisto

35.

Agir rapido e conseguir trabalhar na improvisagéo

Alguma prética nesta fase para ser incluida ?

Alguma pratica nesta fase para ser excluida ?

Alguma pratica TECNICA nesta fase para ser incluida ?




Desintegracao — 4 Praticas
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A fase da Desintegracéo é o estagio final do desenvolvimento dos grupos. Como

as atividades deverdo ser concluidas e o grupo dissolvido, o foco deixa de ser o

desempenho das tarefas e passa para o encerramento dos trabalhos. Essa fase é valida no

caso de equipes temporarias, como por exemplo, equipes de projetos. Equipes permanentes

procurarao sobreviver e se fortalecer a partir de processos de renovacéo, ou, se preciso, a

partir da troca de alguns membros da equipe.

Caracteristica

Pratica

1a5

Sabem trabalhar em
Equipe(Contextual)

1. Ter foco muito mais no todo do que um foco
individual

Coordenacao
Eficiente(Técnica)

2. Comunicagao deve ser constante

Tem desafios Técnicos
Imprevistos(Técnica)

3. Ter Capacidade de planejamento

4. Ser honesto em relagdo a comunicacgdo das

mudangas, comunicar sem filtrar informacgdes.

Alguma prética nesta fase para ser incluida ?

Alguma pratica nesta fase para ser excluida ?

Alguma pratica TECNICA nesta fase para ser incluida ?

Questao Final:

As caracteristicas e as fases de Tuckman foram colocadas no grafico que esta sendo
mostrado. Vocé concorda como ficou a distribuicéo ?
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APENDICE R — RESPOSTAS DO FOCUS GROUP PARA A FASE

DE FORMAGAO

Caracte
ristica

Pratica

E1

E2

E3

E4

ES5

E6

E7

ES8

Diversidade de Competéncia

1. Fazer o levantamento
do conhecimento técnico
necessario para o projeto.

2. Quebrar o projeto em
modulos de conhecimento e
identificar a diversidade de
competéncias da equipe
envolvida

3. Formar e estimular os
talentos de cada um da
equipe, com conhecimentos
diferentes e complementares
(competéncia técnica e
comportamental), de acordo
com as necessidades do
projeto, e com experts da
area.

Comprometimento Organizacional

4. Criar objetivos para a
equipe vinculados com a
misséo da equipe e com os
objetivos estratégicos da
empresa

5. Apresentar o
planejamento estratégico e
os objetivos da empresa
para a equipe do projeto

6. Estabelecer os
objetivos dos projetos
baseado no planejamento
estratégico da empresa

7. Divulgar os objetivos
dos projetos para a equipe

8. Desenvolver um
plano de trabalho que se
adéque as estratégia da
empresa

9. Investirem
integracdes de funcionarios
buscando valorizagao

Sabem trabalhar
em Equipe

10. Definir uma
metodologia de trabalho

11. Incentivar e estimular o
trabalho em equipe

12. Utilizar uma lista de e-
mails do time para troca de
mensagens




243

13. Ter foco muito mais no
todo do que um foco
individual

14. Fazer a alocacgao do
time de acordo com as
caracteristica do projeto e
habilidades dos membros

Comunica

Eficaz

cao

15. Fazer eventos de
integracao

16. Ter apoio gerencial

Confianca nas

proprias
Habilidades

17. Deixar as
responsabilidades bem
definidas

18. Selecionar a equipe
que tenha perfil, experiéncia
e confianga no seu
conhecimento técnico

Coordenacao

Eficiente

19. Conhecer o time do
projeto, seus recursos, suas
limitagdes de comunicagéao e
adaptar de acordo com as
caracteristicas da equipe

20. Comunicacgao deve ser
constante

Possuem conhecimento

solido

21. Ter conhecimento
prévio, através da faculdade,
especializagao, cursos,
experiéncias, background
técnico

22. Selecionar membros
com conhecimento sélido

23. Formar equipes de
acordo com as necessidades
do projeto e capacitagdo dos
seus membros

Tem desafios

Técnicos
Imprevistos

24. Montar equipes com
profissionais de nivel sénior

25. Ter Capacidade de
planejamento
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APENDICE S - RESPOSTAS DO FOCUS GROUP PARA A FASE

DE CONFUSAO/CONFLITO

Caracte Pratica E1 |E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7 | E8
ristica
o ©
ho] o
S & 1. Fazer uma discussao onde
] g membros mais habilidosos da equipe 5 5 4 3 2 5 4 4
@ g | auxiliam em determinados pontos
S @]
o o
2. Incentivar e estimular o trabalho em 5 5 4 5 5 5 5 4
£ equipe
E o9 e
g g— 3. Trabalhar em_prol de um objetivo 5 5 5 4 5 4 4 4
s ‘__c‘,’ g | comum tentando ajudar seus pares
g 4. Ter foco muito mais no todo do que 3 3 3 3 4 4 4 4
um foco individual
5. Fazer eventos de integracao 5 4 3 5 2 3 4 3
6. Incentivar um ambiente aberto a 5 5 4 4 5 4 5 5
equipe para expor ideias e opinides
N 7. Realizar reunides diarias
3 obrigatérias com a presenca de todos os 5 4 4 4 5 4 5 3
] integrantes do time (para times
2 distribuidos)
O
_8 8. Participar de reunides via telefone e
S participar de videoconferéncias (para 4 5 5 5 5 5 5 4
g times distribuidos)
(@]
. 9. Dar feedbacks constantes para o 5 5 5 5 5 5 4 4
time
10. Ter apoio gerencial 5 4 4 5 2 4 4 4
o 11. Reunides Resolugéo de Conflitos
T o com Feedbacks em equipe e individual 5 5 4 4 5 5 4 3
i g para lidar com conflitos
O .= . 2
°8 ~ 12. PO deve estar muito préximo do 4 4| a4l al a 3 4 | 4
s u time, se considerando do time
© 13. Comunicagao deve ser constante 5 5 5 4 5 5 5 5
@ . 14. Ter Capacidade de planejamento 5 4 4 4 5 4 4 4
o
= n O
TS ® 15. Ser honesto em relagao a
3 g E comunicacao das mudancas, comunicar 5 4 3 4 5 3 4 5
£ ii’ g— sem filtrar informacdes.
k= 16. Fazer uma reuni&o assim que o 2 2 3 5 2 3 3 3
desafio aparecer
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APENDICE T — RESPOSTAS DO FOCUS GROUP PARA A FASE
DE NORMATIZAGAO

Caracte
risticas

Pratica

E1

E2

E3

E4

E5

E6

E7

ES8

Tem
Autonomia no
Trabalho

1. Utilizar metodologias ageis com
entregas constantes (Exemplo: Kanban,
Scrum)

Comprometime
nto
Organizacional

2. A equipe ter comprometimento com
os objetivos do projeto e dar exemplos
no que diz respeito ao
Comprometimento

Sabem trabalhar em Equipe

3. Dar espago de fato para que que o
time possa ter seus préprios objetivos
de desenvolvimento & aprendizado

4. Desenvolver discussdes de escopo
do projeto na equipe através de pré-
planing e de pré-games

5. Incentivar e estimular o trabalho em
equipe

6.Fazer pequenas comemoragdes nas
entregas dos projetos

7. Trabalhar em prol de um objetivo
comum tentando ajudar seus pares

8. Ter foco muito mais no todo do que
um foco individual

Comunicacéo Eficaz

9. Fazer comunicagdes por meio de
reunides

10. Incentivar um ambiente aberto a
equipe para expor ideias e opinides

11. Realizar reunides diarias
obrigatérias com a presenca de todos
os integrantes do time (para times
distribuidos)

12. Realizar reunides de retrospectivas
opcionais para levantamento de pontos
de melhorias (para times distribuidos)

13. Participar de reunides via telefone e
participar de videoconferéncias (para
times distribuidos)

14. Fazer com o cliente converse
periodicamente com a equipe e pegar
seu feedback

15. Dar feedbacks constantes para o
time

16. Usar o ambiente de colaboragao
para compartilhamento de artefatos
sobre o projeto
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Confianga

nas préprias
habilidades

17. Reconhecer, valorizar a equipe e
dar oportunidade de mostrar suas
habilidades, colocar as pessoas na linha
de frente e ndo o Gerente do Projeto

Sao auto-gerenciavel

18. Possibilitar que os membros do time
se envolvam com as partes que mais
interessam e mais podem contribuir do
projeto

19. Deixar que o time se envolva na
sugestao e discussao de prioridades do
projeto

20. Dar autonomia para as equipes
correrem atras de duvidas, resolucao de
problema

21. Ter foco claro no dia-a-dia em
relagdo as metas a serem perseguidas,
e deixar que a equipe se organize para
chegar ao seu objetivo

22. Monitorar e controlar o projeto, para
verificar a auto-gestao

23. Trabalhar com comunicacao direta
no relacionamento da equipe com o
cliente, para verificar Roadmaps e fazer
alinhamentos

24. Aplicar o método Scrum ( com
reunides diarias, plannings, etc..), para
que a equipe se auto-organize para
buscar a solugao

Coordenacao Eficiente

25. Utilizagao de praticas de avaliagao
de pessoal, utilizando o Radar de
competéncias para avaliar a evolugcao
das pessoas

26. Realizar reunides diarias de
alinhamento

27. Revisao por pares da programagao
para garantir qualidade e aprendizagem

28. Ter um Scrum Master que facilite a
comunicagao no grupo por meio de
cerimonias (retrospectivas e planning)

29. Fazer reunides de equipe, reunides
das sprints, stand-up meetings e
controle de status

30. Trabalhar focado na assertividade
na escolha nas estorias, e o time deve
trabalhar junto om o PO

31. PO deve estar muito préximo do
time, se considerando do time

32. Comunicagao deve ser constante

Tem desafios

Técnicos

Imprevistos

33. Ter Capacidade de planejamento

34. Ser honesto em relagéo a
comunicacao das mudancas, comunicar
sem filtrar informacgdes

35. Fazer a analise do impacto e da
urgéncia do desafio técnico imprevisto
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APENDICE U - RESPOSTAS DO FOCUS GROUP PARA A FASE

DE DESEMPENHO

Caracteris-
ticas

Pratica

E1

E2

E3

E4

ES5

E6

E7

ES8

Diversidade de
Competéncias

1. Fazer troca de licbes
aprendidas na equipe

2. Fazer avaliagcao da
competéncia a cada trés meses

Comprometiment
o Organizacional

3. A equipe ter comprometimento
com os objetivos do projeto e dar
exemplos no que diz respeito ao
Comprometimento

4. Deixar o time ter participagao
nas decisdes e envolvimento com
a estratégia da empresa

Sabem trabalhar em Equipe

5. Dar espago de fato para que
que o time possa ter seus proprios
objetivos de desenvolvimento &
aprendizado

6. Incentivar e estimular o trabalho
em equipe

7. Fazer pequenas
comemoragdes nas entregas dos
projetos

8. Trabalhar em prol de um
objetivo comum tentando ajudar
seus pares

9. Ter foco muito mais no todo do
que um foco individual

Comunicacao Eficaz

10. Ensino e pratica do feedback
one-on-one e 360

11. Promover one-on-one entre os
membros buscando feedback
constante

12. Incentivar um ambiente aberto
a equipe para expor ideias e
opinides

13. Realizar reunides diarias
obrigatérias com a presencga de
todos os integrantes do time (para
times distribuidos)

14. Realizar reunides de
retrospectivas opcionais para
levantamento de pontos de
melhorias (para times distribuidos)

15. Participar de reunides via
telefone e participar de
videoconferéncias (para times
distribuidos)
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16. Fazer com o cliente converse
periodicamente com a equipe e
pegar seu feedback

17. Dar feedbacks constantes para
o time

Confianga nas

préprias

habilidades

18. Reconhecer, valorizar a equipe
e dar oportunidade de mostrar
suas habilidades, colocar as
pessoas na linha de frente e ndo o
Gerente do Projeto

Sao auto-gerenciaveis

19. Deixar que o time se envolva
na sugestao e discussao de
prioridades do projeto

20. Dar autonomia para as equipes
correrem atras de duvidas,
resolucao de problema.

21. A equipe gera o
comprometimento com a entrega,
tendo confiangca em si mesmo e
fazendo o autogerenciamento

22. Fazer com que as esquipes
trabalhem com sprints de curta
duragédo, com comprometimento
nas entregas e distribuicao das
tarefas

23. Ter foco claro no dia-a-dia em
relacdo as metas a serem
perseguidas, e deixar que a
equipe se organize para chegar ao
seu objetivo

24. Trabalhar com comunicacao
direta no relacionamento da
equipe com o cliente, para
verificar Roadmaps e fazer
alinhamentos

Coordenacao Eficiente

25. Realizar reunides diarias de
alinhamento

26. A equipe deve ser auto-
gerenciavel

27. Fazer reunides de equipe,
reunides das sprints, stand-up
meetings e controle de status

28. PO deve estar muito proximo
do time, se considerando do time

29. Dar cada vez mais poder para
as equipes tomarem as suas
decisdes, ao invés de ter um chefe
ditando tudo que deve ser feito ate
0 mais baixo nivel

30. Comunicagao deve ser
constante

Possuem

conhecime
nto solido

31. Compartilhar conhecimento
entre o time para fortalecer e para
nivelar conhecimento
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Tem desafios técnicos

Imprevistos

32. Ter Capacidade de
planejamento

33. Ser honesto em relagéo a
comunicacao das mudancgas,
comunicar sem filtrar informagdes

34. Fazer a analise do impacto e
da urgéncia do desafio técnico
imprevisto

35. Agir rapido e conseguir
trabalhar na improvisacao
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APENDICE V — RESPOSTAS DO FOCUS GROUP PARA A FASE
DE DESINTEGRAGCAO

Caracte-

Py Pratica E1 | E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7 | E8
ristica
Sabem 1 Ter foco muito mais no todo
trabalhar em ' o 5 5 3 3 3 3 4 4
Equi do que um foco individual
quipe
Coor.dgnagao 2. Comunicagao deve ser 5 1 4 1 3 5 5 5
Eficiente constante
3. _ Ter Capacidade de 51204 lal3lalala
Tem desafios | Planejamento
Técnicos 4.  Ser honesto em relagéo a
Imprevistos | comunicagdo das mudangas, 4 | 4| 4|5 |4 |4|4]4

comunicar sem filtrar informacgdes
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APENDICE X - DESCRIGAO DAS PRATICAS DAS EQUIPES DE
ALTO DESEMPENHO DE DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE

Pratica P1: Fazer troca de ligdes aprendidas na equipe

No desenvolvimento de um projeto, existem muitos acertos e erros, e a partir desses acertos e erros,
varias licdes sdo aprendidas. As equipes podem fazer troca dessas ligdes que foram aprendidas
durante a execugao do projeto para que tenham conhecimento e aprendizado.

Caracteristica: Diversidade de Competéncia

Fases: Formacao, Confusédo/Conflito, Normatizagdo, Desempenho e Desintegracgéo.

Pratica P2: Quebrar o projeto em moédulos de conhecimento e identificar a diversidade de
competéncias da equipe envolvida.

Para um melhor entendimento do projeto pela equipe, pode-se quebrar o projeto em modulos e assim
identificar o conhecimento de cada integrante da equipe nos médulos do projeto.

Caracteristica: Diversidade de Competéncia

Fases: Formacgao

Pratica P3: Formar e estimular os talentos de cada um da equipe, com conhecimentos
diferentes e complementares (competéncia técnica e comportamental), de acordo com as
necessidades do projeto, e com experts da area.

Para formar uma EDAD, deve-se capacitar de acordo com as necessidades do projeto e com o apoio
de especialistas da area, os integrantes da equipe do projeto. Esse conhecimento a ser ensinado,
deve ser a partir de conhecimento diferentes e complementares nas areas técnicas e
comportamental.

Caracteristica: Diversidade de Competéncia

Fases: Formacgao

Pratica P4: Fazer uma discussdo onde membros mais habilidosos da equipe auxiliam em
determinados pontos

Quando a equipe tiver pontos de duvidas no projeto, pode-se fazer uma discussdo em torno desses
pontos, com o auxilio dos profissionais que possuem mais habilidade/conhecimento da equipe.
Caracteristica: Diversidade de Competéncia

Fases: Confuséo/Conflito

Pratica P5: Fazer o levantamento do conhecimento técnico necessario para o projeto.

No inicio do projeto, deve-se identificar todo o conhecimento técnico que sera necessario para o
desenvolvimento do projeto.

Caracteristica: Diversidade de Competéncia

Fases: Formacgao

Pratica P6: Fazer avaliagao de competéncia regulares

Pode-se desenvolver avaliagdo de competéncias regulares para que a equipe do projeto tenha
conhecimento do nivel em que elas se encontram.

Caracteristica: Diversidade de Competéncia

Fases: Desempenho

Pratica P7: Utilizar metodologias ageis com entregas constantes (Exemplo: Kanban, Scrum)
Para desenvolver uma EDAD, pode-se trabalhar com metodologias ageis, as metodologias ageis
pressupdem entregas constantes. Sdo algumas exemplos : Kanban e Scrum.

Caracteristica: Autonomia no Trabalho

Fases: Formacgao
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Pratica P8: Apresentar o planejamento estratégico e os objetivos da empresa para a equipe do
projeto

A apresentagdo do planejamento estratégico através da missdo, visdo e objetivos da empresa faz
com que os integrantes da equipe do projeto conhecam melhor a instituicdo para qual estdo
desenvolvendo o projeto, gerando um maior comprometimento organizacional

Caracteristica: Comprometimento Organizacional

Fases: Formacgao

Pratica P9: Estabelecer os objetivos dos projetos baseado no planejamento estratégico da
empresa

Deve-se tentar vincular os objetivos do projeto com o planejamento estratégico da empresa, levando
assim a um maior comprometimento organizacional da equipe do projeto.

Caracteristica: Comprometimento Organizacional

Fases: Formacgao

Pratica P10: Divulgar os objetivos dos projetos para a equipe

Os objetivos dos projetos em que as equipes estao trabalhando, deve ser divulgado e conhecido por
todos os integrantes do projeto a qual a equipe pertence.

Caracteristica: Comprometimento Organizacional

Fases: Formacgao

Pratica P11: Criar objetivos para a equipe vinculados com a missido da equipe e com os
objetivos estratégicos da empresa

Os objetivos em que a equipe ira trabalhar, devem ser vinculados com a miss&o da equipe e com os
objetivos estratégicos da empresa, gerando assim um maior comprometimento organizacional.
Caracteristica: Comprometimento Organizacional

Fases: Formacgao

Pratica P12: Desenvolver um plano de trabalho que se adéque as estratégia da empresa em
relagdo ao projeto

Pode-se desenvolver um plano de trabalho que se baseie nas estratégias da empresa em relagao ao
projeto.

Caracteristica: Comprometimento organizacional

Fases: Formacgao

Pratica P13: Investir em integragdes de funcionarios buscando valorizagido deles como equipe
Para que a equipe do projeto se sinta motivada, valorizada, pode-se desenvolver integragdes entre os
funcionarios, entre as equipes do projeto, buscando a valorizagéo, a integragao como equipe.
Caracteristica: Comprometimento organizacional

Fases: Formacgao

Pratica P14: A equipe consolidar o comprometimento com os objetivos do projeto e dar
exemplos no que diz respeito ao Comprometimento

Buscar com a equipe do projeto, a consolidagdao do comprometimento com os objetivos do projeto e
sempre que possivel, dar exemplos deste comprometimento para toda a equipe.

Caracteristica: Comprometimento organizacional

Fases: Normatizagdo e Desempenho

Pratica P15: A equipe ter comprometimento com os objetivos do projeto e dar exemplos no
sentido de ser referéncia

Desenvolver na equipe do projeto, o comprometimento com os objetivos do projeto, e sempre que
possivel, dar exemplos para que possa ser considerado uma referéncia.
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Caracteristica: Comprometimento organizacional
Fases: Desempenho

Pratica P16: Deixar o time ter participagdao nas decisées e envolvimento com a estratégia da
empresa

Para ampliar o comprometimento organizacional, pode-se, dentro do limite estabelecido pela
empresa, a participacdo da equipe do projeto em decisbes e envolvimento com a estratégia da
empresa.

Caracteristica: Comprometimento organizacional

Fases: Desempenho

Pratica P17: Desenvolver discuss6es de escopo do projeto na equipe através de pré-planing e
de pré-games

As palavras pré-planing e pré-games sao utilizadas em metodologias ageis, na abordagem A&gil
Scrum. Pré-planejamento ou Pré-game, é a fase onde os requisitos do projeto sido identificados e
Pré-planning, é a reunido de planejamento, onde o trabalho a ser realizado é planejado.

Esta pratica foca na identificagdo, levantamento e discussdes sobre o escopo do projeto, através da
realizagdo de reunides com a equipe do projeto, utilizando reunides de pré-planejamento e reunides
de planejamento através da abordagem agil Scrum.

Caracteristica: Sabem trabalhar em equipe

Fases: Formacgao

Pratica P18: Definir uma metodologia de trabalho

Antes de iniciar o desenvolvimento do projeto, definir qual a metodologia que ira guiar o trabalho da
equipe.

Caracteristica: Sabem trabalhar em equipe

Fases: Formacgao

Pratica P19: Incentivar e estimular o trabalho em equipe

Para se alcangar o alto desempenho, deve-se incentivar e estimular o trabalho das equipes do projeto
em prol do aumento da sua produtividade.

Caracteristica: Sabem trabalhar em equipe

Fases: Formagao, Confusdo/Conflito, Normatizagédo e Desempenho

Pratica P20: Utilizar uma ferramenta de comunicagdao conhecida e de comum acordo entre
todos

A equipe do projeto deve identificar uma ferramenta de comunicagao que seja conhecida e de comum
acordo entre todos para a utilizagdo no projeto. Esta ferramenta deve auxiliar a equipe a ter menos
ruido na comunicagao.

Caracteristica: Sabem trabalhar em equipe

Fases: Formacgao

Pratica P21: Fazer a alocagao do time de acordo com as caracteristica do projeto e habilidades
dos membros

A alocagéo do time deve levar em conta as habilidades/conhecimentos dos integrantes da equipe,
assim como as caracteristicas que este projeto possui. A alocagéo correta da equipe, acarreta em um
aumento de produtividade.

Caracteristica: Sabem trabalhar em equipe

Fases: Formacgao

Pratica P22: Realizar feedbacks para a equipe para o fechamento do projeto
Quando o projeto for concluido, deve-se realizar um feedback do projeto para que a equipe tenha
conhecimento dos pontos que devem ser melhorados.
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Caracteristica: Sabem trabalhar em equipe
Fases: Desintegragao

Pratica P23: Ser honesto em relagdo a comunicagdo das mudangas, comunicar sem filtrar
informacgées.

As informacgdes devem ser encaminhadas a equipe do projeto, completas e sem filtros, a menos que
por algum motivo, seja confidencial para a empresa.

Caracteristica: Sabem trabalhar em equipe

Fases: Confusao/Conflito

Pratica P24:Trabalhar em prol de um objetivo comum tentando ajudar seus pares

A equipe do projeto deve trabalhar em conjunto visando um objetivo comum, sempre auxiliando os
seus pares, ou alguém da equipe que esteja precisando de ajuda.

Caracteristica: Sabem trabalhar em equipe

Fases: Confuséo/Conflito, Normatizagdo e Desempenho

Pratica P25: Realizar Comemoragoes de final de projeto

Quando o projeto é concluido, é importante que a equipe do projeto comemore este marco
importante, seja com pequenas ou grandes comemoragoes.

Caracteristica: Sabem trabalhar em equipe

Fases: Desintegragao

Pratica P26: Fazer pequenas comemoragées nas entregas dos projetos

Quando sdo entregues os marcos de um projeto, para que o time continue motivado e comprometido,
é desejavel fazer pequenas comemoragdes de entregas.

Caracteristica: Sabem trabalhar em equipe

Fases: Normatizagdo e Desempenho

Pratica P27: Dar espaco de fato para que que o time possa ter seus préprios objetivos de
desenvolvimento e aprendizado

A equipe do projeto, pode ter em algum momento, vontade de novos desenvolvimentos e
aprendizados. Deve-se dar espago para que esse aprendizado possa ser desenvolvido, e assim a
equipe possa crescer e se especializar cada vez mais.

Caracteristica: Sabem trabalhar em equipe

Fases: Normatizagdo e Desempenho

Pratica P28: Ter foco muito mais no todo do que um foco individual

O foco de trabalho em projeto, deve ser sempre todo, e nunca no individual. Deve-se fortalecer a
equipe do projeto, o coletivo, o grupo, para que ele possa ser responsavel pelas entregas.
Caracteristica: Sabem trabalhar em equipe

Fases: Formagao, Confusdo/Conflito, Normatizagéo, Desempenho e Desintegragao.

Pratica P29: Ter apoio gerencial

Sempre que possivel, a equipe do projeto deve ter o apoio gerencial necessario para o
desenvolvimento do projeto.

Caracteristica: Comunicagao Eficaz

Fases: Formagao, Confusdo/Conflito, Normatizagéo, Desempenho e Desintegragao.

Pratica P30: Dar feedbacks frequentes para o time

A equipe do projeto deve receber feedbacks frequentes, seja da propria equipe do projeto, seja dos
lideres, gerentes. Somente com feedbacks, a equipe vai conseguir se aprimorar, crescer e ter um alto
desempenho.
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Caracteristica: Comunicagao Eficaz
Fases: Formagéo, Confusao/Conflito, Normatizagdo, Desempenho e Desintegracao.

Pratica P31: Incentivar um ambiente franco, transparente a equipe para expor ideias e opinides
Deve-se incentivar um ambiente de projeto franco e transparente, para assim deixar a equipe mais a
vontade para expor suas ideias, contribuicdes e opinides.

Caracteristica: Comunicagao Eficaz

Fases: Formagao, Confusdo/Conflito, Normatizagéo, Desempenho e Desintegragao.

Pratica P32: Participar de reunides via telefone e participar de videoconferéncias

Para ter uma comunicagéo eficaz o time do projeto, deve sempre, a medida do possivel, participar de
reunides via telefone ou videoconferéncia, quando o time n&o estiver no local.

Caracteristica: Comunicagao Eficaz

Fases: Confuséo/Conflito, Normatizagado, Desempenho

Pratica P33: Fazer eventos de integragao

O desenvolvimento de eventos de integragdo, faz com que o time se conhega melhor, tenha mais
comprometimento, e melhore a comunicagéo.

Caracteristica: Comunicagao Eficaz

Fases: Formacao, Confusado/Conflito

Pratica P34: Realizar reunides diarias com a presenca de todos os integrantes do time

Nas reunides diarias do projeto, a presenga dos integrantes do time deve ser obrigatéria. A falta de
um dos membros, pode trazer problemas de comunicag¢ao ao projeto.

Caracteristica: Comunicagao Eficaz

Fases: Confuséo/Conflito, Normatizagado, Desempenho

Pratica P35: Ensino e pratica do feedback one-on-one e 360

A pratica do feedback é importante e deve ser frequente, praticas como o one-on-one e o feedback
360 graus, podem ser utilizados como ferramentas de apoio. Na avaliagdo 360°, o colaborador recebe
feedbacks simultaneos de diversas fontes ao seu redor. Ele pode ser avaliado por seus pares de
trabalho, superiores, subordinados, clientes internos e externos, ja o one-on-one (1 on 1) é uma
expressao em inglés que representa uma comunicagao ou interagao direta entre duas pessoas.
Caracteristica: Comunicagao Eficaz

Fases: Desempenho

Pratica P36: Realizar reunioes de retrospectivas para levantamento de pontos de melhorias

As reunides de retrospectivas, também conhecidas por reunidées onde se identificam pontos positivos
e pontos a serem melhorados no projeto, devem ser realizadas frequentemente para o levantamento
de pontos de melhoria no projeto.

Caracteristica: Comunicagao Eficaz

Fases: Normatizagdo, Desempenho

Pratica P37: Fazer com que o cliente converse periodicamente com a equipe e pegar seu
feedback

O cliente do projeto deve estar sempre em contato com a equipe de desenvolvimento do projeto,
conversando com a equipe e passando o seu feedback em relagdo ao trabalho desenvolvido.
Caracteristica: Comunicagao Eficaz

Fases: Normatizagdo, Desempenho

Pratica P38: Usar o ambiente de colaboragdo para compartilhamento de artefatos sobre o
projeto
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Os artefatos desenvolvidos no projeto devem ser de conhecimento de toda a equipe do projeto, e
devem ficar em um ambiente compartilhado para que todos tenham acesso.

Caracteristica: Comunicagao Eficaz

Fases: Normatizacao

Pratica P39: Fazer comunicag6es por meio de reunides

As comunicagbes podem ser feitas por meio de reunides, para que toda a informagdo chegue
corretamente a equipe do projeto.

Caracteristica: Comunicagao Eficaz

Fases: Normatizacao

Pratica P40: Reconhecer, valorizar a equipe e dar oportunidade de mostrar suas habilidades,
colocar as pessoas na linha de frente e ndo o Gerente do Projeto

A equipe do projeto deve ser sempre que possivel, reconhecida, valorizada. Deve-se dar
oportunidade a equipe do projeto de mostrar as suas habilidades, frente a clientes, patrocinadores,
geréncia em geral. O gerente de projeto, neste caso, deve ser o apoio desse trabalho.
Caracteristica: Confianga nas préprias habilidades

Fases: Normatizagdo, Desempenho

Pratica P41: Selecionar a equipe que tenha perfil, experiéncia e confianga no seu
conhecimento técnico

A equipe do projeto, quando formada, dever ter perfil, experiéncia e confianga no seu conhecimento
técnico no assunto do projeto.

Caracteristica: Confianga nas préprias habilidades

Fases: Formacgao

Pratica P42: Deixar as responsabilidades bem definidas

As responsabilidades da equipe do projeto, devem estar bem claras e bem definidas, sem deixar
duvidas em relagéo a qualquer ponto do projeto.

Caracteristica: Confianga nas préprias habilidades

Fases: Formacgao

Pratica P43: Deixar que o time se envolva na sugestio e discussao de prioridades do projeto
O time, dentro do limite aceitavel da organizagéo, pode se envolver nas prioridades do projeto, dando
suas sugestoes e participando de discusséo do assunto.

Caracteristica: Sao auto-gerenciaveis

Fases: Normatizagdo, Desempenho

Pratica P44: Dar autonomia para as equipes correrem atras de duvidas, resolugio de problema
A equipe do projeto deve ter autonomia, para que corram atras de duvidas de projetos e de resolugao
de problema que possam vir a acontecer.

Caracteristica: Sao auto-gerenciaveis

Fases: Normatizagdo, Desempenho

Pratica P45: Ter foco claro no dia-a-dia em relagdo as metas a serem perseguidas, e deixar
que a equipe se organize para chegar ao seu objetivo

A equipe do projeto deve ter total conhecimento das metas do projeto, e deve ser auto-gerenciavel,
para que assim, a propria equipe se organize em relacdo a como atingir essas metas.

Caracteristica: Sao auto-gerenciaveis

Fases: Normatizagdo, Desempenho

Pratica P46: A equipe gera o comprometimento com a entrega, tendo confianga em si mesmo
e fazendo o autogerenciamento
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Quando a equipe do projeto trabalha com autogerenciamento e possui confianga nos seus membros,
a equipe gera o comprometimento com a entrega.

Caracteristica: Sao auto-gerenciaveis

Fases: Desempenho

Pratica P47: Fazer com que as esquipes trabalhem com iteragées, com comprometimento nas
entregas e distribuicdo das tarefas

As equipes podem trabalhar com ciclos continuos de itera¢des, gerando assim comprometimento nas
entregas e na distribuicdo das tarefas.

Caracteristica: Sao auto-gerenciaveis

Fases: Desempenho

Pratica P48: Trabalhar com comunicacdo direta no relacionamento da equipe com o cliente,
para verificar Roadmaps e fazer alinhamentos

A equipe deve trabalhar em conjunto com o cliente, em um relacionamento com uma comunicacao
clara e direta, podendo assim atuar em conjunto em decisbes Roadmaps e alinhamentos.
Caracteristica: Sao auto-gerenciaveis

Fases: Normatizagdo, Desempenho

Pratica P49: Possibilitar que os membros do time se envolvam com as partes que mais
interessam e mais podem contribuir do projeto

Possibilitar que a equipe do projeto, se envolva com todas as partes que podem contribuir para o
projeto, gerando uma comunicagéao clara em prol do andamento do projeto.

Caracteristica: Sao auto-gerenciaveis

Fases: Normatizacao

Pratica P50: Aplicar um método, para que a equipe se auto-organize para buscar a solugao
Deixar que a equipe se auto-organize, buscando um método de trabalho, em prol da produtividade da
equipe do projeto.

Caracteristica: Sao auto-gerenciaveis

Fases: Normatizacao

Pratica P51: Conhecer o time do projeto, seus recursos, suas limitagées de comunicagio e
adaptar de acordo com as caracteristicas da equipe

Para desenvolver uma coordenagdo eficiente, deve-se conhecer a equipe do projeto, suas
caracteristicas, os recursos acessiveis a este time, as suas limitagbes de comunicagao e adaptar
essa coordenacao de acordo com as essas informacgoes.

Caracteristica: Coordenacéao Eficiente

Fases: Desintegragao

Pratica P52: Comunicagao deve ser constante

A comunicacdo dever estar presente em todas as fases do projeto, e deve ser constante, sem
prejuizo para a equipe do projeto.

Caracteristica: Coordenacao Eficiente

Fases: Formagéo, Confusao/Conflito, Normatizagdo, Desempenho, Desintegracao

Pratica P53: Desenvolver uma Matriz de Responsabilidade

Para que as responsabilidades do projeto em relagao a equipe do projeto, ndo gere duvidas, pode ser
feita uma Matriz de Responsabilidade para o projeto.

Caracteristica: Coordenacao Eficiente

Fases: Confusao/Conflito
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Pratica P54: Reunidoes Resolugiao de Conflitos com Feedbacks em equipe e individual para
lidar com conflitos

Em todo o projeto existem situagdes que podem gerar conflitos na equipe e para minimizar a
situacdo, deve-se realizar reunides de resolugdo de conflitos com feedbacks para a equipe e para
cada integrante individualmente.

Caracteristica: Coordenacao Eficiente

Fases: Confusao/Conflito

Pratica P55: Estabelecer métricas. Exemplo: nimero de bugs, cobertura de cédigo, etc..

Para uma coordenacao eficiente, deve-se estabelecer métricas para o acompanhamento do projeto,
como por exemplo: niumero de bugs, cobertura de cédigo, etc..

Caracteristica: Coordenacao Eficiente

Fases: Normatizacao

Pratica P56: Utilizacao de praticas de avaliagido de pessoal

A avaliagido da equipe dever ser feita, através de utilizagdo de praticas a escolha da coordenagao.
Caracteristica: Coordenacao Eficiente

Fases: Normatizacao

Pratica P57: Realizar reunides diarias de alinhamento

Reunides diarias de alinhamento com a equipe do projeto, devem ser feita para uma melhor
comunicagao.

Caracteristica: Coordenacao Eficiente

Fases: Normatizagdo, Desempenho

Pratica P58: A equipe deve ser auto-gerenciavel

A equipe deve ser capaz de se auto gerenciar e tomar decisbes em relagao as atividades do projeto.
Caracteristica: Coordenacao Eficiente

Fases: Desempenho

Pratica P59: Dar cada vez mais poder para as equipes tomarem as suas decisdes, ao invés de
ter um chefe ditando tudo que deve ser feito ate o mais baixo nivel

A equipe deve ter uma coordenagédo que apoie o autogerenciamento, fazendo com que a equipe,
tenha como vez mais poder para tomadas de decisdo, ao invés de ter uma coordenagéo que exerga o
comando e controle sobre a equipe.

Caracteristica: Coordenacao Eficiente

Fases: Desempenho

Pratica P60: PO deve estar muito proximo do time, se considerando do time

O cliente, ou PO ( Product Owner), deve estar sempre que possivel, proximo do time. Auxiliando o
time nas duvidas em relagao aos requisitos do projeto, e se tornar o mais préoximo possivel.
Caracteristica: Coordenacao Eficiente

Fases: Confuséo/Conflito, Normatizagado e Desempenho

Pratica P61: Revisao por pares da programacgao para garantir qualidade e aprendizagem

A equipe do projeto, pode utilizar a pratica de revisao por pares da programagao, para garantir a
qualidade do projeto e para aumentar a aprendizagem dos integrantes da equipe.

Caracteristica: Coordenacao Eficiente

Fases: Normatizacao

Pratica P62: Ter um Scrum Master que facilite a comunicacido no grupo por meio de cerimdnias
(retrospectivas e planning)
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Se a equipe do projeto estiver utilizando a abordagem agil Scrum, deve-se ter um Scrum Master que
facilite a comunicagao no grupo e que fique responsavel pelas reunides (cerimonias).

Caracteristica: Coordenacao Eficiente

Fases: Normatizacao

Pratica P63: Trabalhar focado na assertividade na escolha nas estdrias, e o time deve
trabalhar junto om o PO

O PO pode trabalhar em conjunto com a equipe do projeto, para ter um apoio na escolha das estérias
que irdo ser desenvolvidas, e assim ter mais assertividade no projeto.

Caracteristica: Coordenacao Eficiente

Fases: Normatizacao

Pratica P64: Fazer reuniées de equipe, por exemplo: reunides das sprints, stand-up meetings e
reunidoes de status-report.

A equipe do projeto deve fazer reunides para definicdo de escopo, de status do projeto, etc.. e assim
estar sempre a par dos acontecimentos do projeto e desenvolver a comunicagéo do projeto.
Caracteristica: Coordenacao Eficiente

Fases: Normatizagdo, Desempenho

Pratica P65: Documentar as licdes Aprendidas

As licdbes que forem sendo aprendidas durante o projeto e/ou ao final do projeto, devem ser
documentadas para ficar como base de conhecimento para futuros projetos.

Caracteristica: Coordenacao Eficiente

Fases: Desintegragao

Pratica P66: Desenvolver um Coding Dojo

Para aumentar o conhecimento da equipe do projeto na linguagem a ser trabalhada no projeto, pode-
se desenvolver um Coding Dojo, que € um encontro onde um grupo de programadores se relne
para treinar técnicas e metodologias de desenvolvimento de software através da solugdo de um
pequeno desafio de programacao.

Caracteristica: Possuem Conhecimento Sélido

Fases: Formacgao

Pratica P67: Desenvolver o Mapa de Conhecimentos e Habilidades da equipe

O Mapa de Conhecimentos dos integrantes da equipe do projeto, representa o conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que cada um membros da equipe ja desenvolveu e possui. A
diferenga entre as competéncias necessarias para o projeto, identificadas a partir do Mapa de
Conhecimentos e, as competéncias individuais existentes, define o conjunto de competéncias a ser
desenvolvido nos integrantes da equipe.

Caracteristica: Possuem Conhecimento Sélido

Fases: Formacgao

Pratica P68: Formar equipes de acordo com as necessidades do projeto e capacitagdo dos
seus membros, e conforme disponibilidade

Deve-se, sempre que possivel e conforme a disponibilidade, formas as equipes do projeto, de acordo
com as necessidades e capacitagdo, conhecimento dos integrantes da equipe.

Caracteristica: Possuem Conhecimento Sélido

Fases: Formacgao

Pratica P69: Selecionar membros com conhecimento sélido, conforme disponibilidade

Para a formagao da equipe do projeto, sempre que possivel e conforme a disponibilidade, deve-se
selecionar os membros que possuem um conhecimento solido sobre o assunto do projeto.
Caracteristica: Possuem Conhecimento Sélido
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Fases: Formacgao

Pratica P70: Compartilhar conhecimento entre o time para fortalecer e para nivelar
conhecimento

O conhecimento existente entre os membros da equipe do projeto, deve ser compartilhado entre o
time para que o conhecimento seja fortalecido e nivelado.

Caracteristica: Possuem Conhecimento Sélido

Fases: Desempenho

Pratica P71: Ter conhecimento prévio, através da faculdade, especializagdao, cursos,
experiéncias, background técnico

Para a formagao da equipe do projeto, sempre que possivel e conforme a disponibilidade, deve-se
selecionar os membros que possuem um conhecimento sélido sobre o assunto do projeto, seja
através do conhecimento prévio da faculdade, especializagdo, cursos, experiéncias e/ou background
técnico.

Caracteristica: Possuem Conhecimento Sélido

Fases: Formacgao

Pratica P72: Montar equipes com profissionais de nivel sénior, conforme disponibilidade

Para a formagao da equipe do projeto, sempre que possivel e conforme a disponibilidade, deve-se
tentar montar a equipe com profissionais de nivel sénior.

Caracteristica: Tem desafios técnicos imprevistos

Fases: Formacgao

Pratica P73: Fazer a analise do impacto e da urgéncia do desafio técnico imprevisto

Quando um desafio imprevisto acontece no projeto, deve-se imediatamente fazer a analise do
impacto e da urgéncia deste desafio.

Caracteristica: Tem desafios técnicos imprevistos

Fases: Normatizagdo, Desempenho

Pratica P74: A equipe ter Capacidade de planejamento

A equipe do projeto deve em toda a duragdo do projeto, desenvolver a capacidade de realizar o
planejamento das etapas do projeto.

Caracteristica: Tem desafios técnicos imprevistos

Fases: Formagéo, Confusao/Conflito, Normatizagdo, Desempenho, Desintegracao

Pratica P75: Fazer uma reunido assim que o desafio aparecer

Quando um desafio imprevisto acontece no projeto, deve-se imediatamente fazer uma reunido com a
equipe do projeto.

Caracteristica: Tem desafios técnicos imprevistos

Fases: Confusao/Conflito

Pratica P76: Responder a mudanca de forma rapida.

A equipe do projeto deve responder as mudancgas de forma rapida, atendendo as demandas do
cliente, através de um método de trabalho que seja eficiente.

Caracteristica: Tem desafios técnicos imprevistos

Fases: Desempenho



