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RESUMO
A gestdo das atividades envolve o desenvolvimento e o emprego de competéncias técnicas

(hard skills) e competéncias interpessoais (soft skills). Destaca-se que as praticas, ferramentas
e competéncias empregadas na gestdo de atividades se diferem em relacao as préaticas gerenciais
preditivas e &geis. No contexto preditivo, a associacdo de uma pessoa do time de
desenvolvimento a determinada atividade em projetos é feita de forma manual e
individualmente por uma pessoa responsavel pelo gerenciamento do projeto. Nas préticas ageis,
por outro lado, o gerenciamento de atividades ocorre em um processo iterativo e incremental,
no qual as pessoas do time de desenvolvimento e os demais stakeholders do projeto trabalham
ativamente juntos para entender o problema, além de manterem priorizadas as atividades com
maior valor de negdcio. Nesse cenario, esta pesquisa tem como objetivo desenvolver um
modelo conceitual, baseado em competéncias que auxiliem a autodesignacao de atividades de
um time agil em uma iteracdo. Para alcancar esse objetivo, esta pesquisa contemplou duas fases.
Na primeira fase, foi realizada uma Revisdo Sistematica da Literatura (RSL) com o propdsito
de identificar como os estudos sobre as préaticas ageis de gestdo de projetos abordam a gestao
de atividades em uma iteragdo. Na segunda fase da pesquisa, foi realizada uma pesquisa de
campo, onde o modelo proposto, foi implementado em uma ferramenta computacional e
aplicado em ambiente laboral em uma empresa que atua no segmento de servigos, com
desenvolvimento de seus produtos por meio do uso de préticas ageis de gestdo de projetos. A
contribuicdo desta dissertacdo é oferecer uma ferramenta computacional, de concepcéo inédita,
como ferramenta de auxilio no processo de autodesignacdo de atividades de um time agil em
uma iteracdo, uma vez que as pesquisas efetuadas nas base de dados académica ndo
apresentaram modelos computacionais compativeis ao modelo computacional apresentado
nesta pesquisa. A pesquisa apresentou limitacGes por abordar apenas os frameworks ageis,
Scrum e Kanban, e restringiu-se a atividades de dois times de desenvolvimento. Estudos futuros
podem ser realizados para anélise do uso da ferramenta computacional em organiza¢des com
préaticas ageis em escala ou com maiores times de desenvolvimento.

Este estudo se insere na linha de pesquisa Gerenciamento em Projetos do PPGP-UNINOVE,
no contexto do projeto de pesquisa de Projetos Ageis e Hibridos e do projeto financiado pelo
Edital Universal CNPq. A partir deste estudo foram produzidos um registro de software e um

modelo de utilidade.

Palavras-chave Gerenciamento de atividades; gerenciamento de projetos preditivos,
gerenciamento de projetos ageis; competéncias pessoais; competéncias interpessoais.



ABSTRACT

The management of activities involves the development and use of technical skills (hard skills)
and interpersonal skills (soft skills). It is noteworthy that the practices, tools and skills used in
the management of activities differ in relation to predictive and agile management practices. In
the predictive context, the association of a development time person in an activity provided in
projects is done manually and individually by the person responsible for managing the project.
In agile practices, on the other hand, the management of activities takes place in an iterative
and incremental process, people do not make the development time and the other stakeholders
of the project actively work together to understand the problem, in addition to keeping them
prioritized as activities with greater business value. In this scenario, this research aims to
develop a conceptual model based on competences that help the self-assignment of quick-time
activities in an iteration. To achieve this goal, this research included two phases. In the first
phase, a Systematic Literature Review (RSL) was carried out to identify how studies on project
management practices approach the management of activities in an iteration. In the second
phase of the research, field research was carried out, where the proposed model, derived from
RSL, was implemented in a computational tool, and applied in a work environment in a
company that operates without a service segment, with the development of its products using
agile project management practices. The results contributed to reduce the problems related to
measurement and self-designation of activities in associations under agile project management
practices. The contribution of this dissertation is to offer a computational tool, as an aid tool in
the process of self-assignment of activities of agile time in an iteration, since research carried
out in the academic database does not have computational models compatible with the
computational model presented. in this research. The research limitations for addressing only
the Scrum and Kanban agile frameworks and limited to two-stage development activities.
Future studies can be carried out to analyze the use of the computational tool in associations
with agile practices at scale or with longer development times.

This study is part of the PPGP-UNINOVE Project Management research line, in the context of
the research project on Agile and Hybrid Projects and the project financed by the CNPq

Universal Notice. From this study, a software registry and a utility model were produced.

Keywords: Activity management; predictive project management, agile project management;
personal skills; interpersonal skills
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1 INTRODUCAO

Um projeto pode ser definido como um esforgo temporario que objetiva a criacdo de um
produto, servico ou resultado Unico (PMI, 2017). Para Dinsmore e Cabanis-Brewin (2009), a
Gestao de Projetos (GP) trata-se da aplicacédo de técnicas para que o objetivo do projeto seja
alcangado. Complementando essa defini¢cdo, Meredith e Mantel Jr. (2011) destacam que as
técnicas e ferramentas de GP tém como finalidade assegurar que os objetivos previamente
definidos para que um determinado projeto seja respeitado, leve em consideracdo o prazo e 0s
custos. Dentro da gestdo de projetos, existem as abordagens tradicional e agil, que possuem
ferramentas e processos especificos para cada etapa do projeto. Cabe destacar que, nesta
pesquisa, a nomenclatura abordagem tradicional serd empregada para tratar de metodologias
orientadas ao planejamento como o stage gate (Cooper, Edgett, & Kleinschmidt, 2002). Para
tratar da abordagem &gil serdo reconhecidas as metodologias influenciadas, principalmente,
pelo manifesto agil (Beck et al., 2001).

Tratando-se da realizacdo efetiva dos projetos, Barcaui (2012) define que as praticas de
GP requerem o envolvimento de pessoas no planejamento, nas organizacfes, nos processos de
controle e monitoramento de atividades e das pessoas destinadas a ele. No que se refere ao uso
de pessoas, Penha et al. (2014) destacam que, na gestdo de projetos tradicional, o cronograma
é a ferramenta que garante o planejamento das pessoas para a execuc¢do das diversas atividades
de um projeto. Em sua forma mais tradicional, o PMI (2017) salienta que para a construcdo de
um cronograma sdo necessarios: (1) lista de atividades e suas respectivas especificacdes,
interdependéncias e estimativas para sua realizacdo; (2) lista de pessoas disponiveis agrupadas
por competéncias; (3) informacdes do escopo, da fase de planejamento de custos, dos riscos e
etc.

Portanto, em paralelo as préticas tradicionais de gestdo de projetos, a publicacdo do
Manifesto Agil em 2001 apresentou abordagens alternativas para a comunidade internacional
para 0 gerenciamento e execuc¢do de projetos de softwares — origem do termo Gerenciamento
Agil de Projetos (GAP) (Beck et al., 2001; Amaral et al., 2011). Para Babenko et al. (2019), a
origem do GAP estd fundamentada em um processo iterativo e incremental, no qual, os
membros do time e os demais stakeholders do projeto trabalham ativamente juntos para
entenderem o dominio do problema, identificarem o que precisa ser construido, além de
manterem priorizados 0s requisitos com maior valor de negdécio.

A GAP, apesar de existir ha quase duas décadas, ainda é tratada como algo novo dentro
de muitas organizacdes. Diferente da gestéo de projetos tradicional, como ressalta Grapenthin
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et al. (2015), em projetos &geis deve existir um planejamento inicial capaz de sustentar todo o
desenvolvimento da iteracdo, partindo do pressuposto de que as equipes sdo auto-organizadas.
Nessa mesma linha, Beck et al. (2001) apontam que é comum que um projeto agil seja dividido
em fases menores, onde o planejamento € realizado para cada uma das iteracGes, visando ao
final, entregar mais valor ao negdcio e aos clientes. Para isso, 0 planejamento de cada fase de
um projeto agil é realizado seguindo os ritos do framework que foi escolhido para a execucao
do projeto.

Atualmente, existem diversos frameworks que objetivam auxiliar o GAP, conforme
destacado por Penha, da Silva e Russo (2020), podem ser destacados o Scrum e o KanBan. O
Scrum utiliza ciclos de entrega com caracteristica de time box, possuindo duragdo fixa para as
atividades de cada iteracdo. Cada iteracdo deve possuir 0 prazo de quinze ou trinta dias,
denominados de sprints. Quanto as responsabilidades, os ritos e papéis sdo bem definidos e
exercem influéncias distintas nos projetos. Ao tratar dos papéis, o Scrum Master (SM) possui 0
papel de garantir que as boas praticas do Scrum sejam empregadas por todos os envolvidos no
projeto. O Product Owner (PO) é o responsavel por interagir com o stakeholder, a fim de
garantir que as entregas feitas pelo time de desenvolvimento agreguem valor ao negocio. Por
fim, o Development Team (DT), tem a caracteristica de ser um grupo multifuncional auto-
organizado com a responsabilidade de gestdo das atividades de uma iteracdo (Colomo-Palacios
etal., 2012).

O framework KanBan tem como principal objetivo apresentar uma visdo panoramica
das atividades a serem realizadas para toda a equipe (Hoda & Murugesan, 2016). As atividades
sdo dispostas em um backlog® da interacdo, onde os integrantes do time de desenvolvimento
sdo responsaveis pela retirada de uma atividade do backlog e por coloca-la em execucdo sob
sua responsabilidade. No KanBan o gerenciamento da atividade é de responsabilidade de cada
integrante do time.

Tratando-se do gerenciamento de atividades, 0 processo ocorre de maneira distinta
qguando comparado ao gerenciamento tradicional frente ao agil. No gerenciamento de projetos
tradicional, Kerzner (2009) define que o gerenciamento de atividades € realizado por meio de
um cronograma, onde a partir de um conjunto de restricdes, uma pessoa é alocada para executar
uma determinada atividade. Para destacar a importancia do desenvolvimento do cronograma

nos projetos tradicionais, Jones (1994) afirma que a elaboracéo de cronogramas exagerados ou

! Backlog da interacdo é um conjunto de atividades planejadas de forma estratégica para a execucdo dentro de
uma iteracao.
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insensatos sdo, possivelmente, o principal fator negativo do desenvolvimento de produtos ou
Servigos nas organizagoes.

Ao contrario do que é praticado na metodologia tradicional, no GAP, ao inicio de cada
ciclo de desenvolvimento, as atividades ja possuem detalhamento e especificacdo definidos,
mas ndo existe uma atribuicdo prévia de uma determinada pessoa do time de desenvolvimento
para execucgdo de cada atividade. Entretanto, segundo Grapenthin et al. (2015), selecionar as
atividades para o backlog € uma atividade complexa, pois o time precisa ter conhecimentos
detalhados de diversos aspectos, tanto técnicos quanto de negocios para poder mensurar a
quantidade de esforco que cada atividade ira demandar (Gren et al., 2018).

Para o processo de atribuicdo das atividades, o time de desenvolvimento que utiliza
metodologias ageis, deve ser auto-organizado (Gjgystdal & Karunaratne, 2020), o que significa
que nao ha uma centralidade de comando. Em relacdo ao comportamento do time, Medeiros et
al. (2020) destacam que cada pessoa deve selecionar as atividades que serdo executadas na
iteracdo atual, de acordo com as competéncias individuais de cada pessoa em relacdo a
criticidade e a complexidade de realizacdo de cada atividade. Para Pascoa, Telha e Santos
(2019), a criticidade para a realizacdo de uma atividade esta relacionada com a realizacdo de
uma atividade até a sua entrega final, devendo possuir todos os requisitos de negocio
previamente acordados com o cliente. Em relagdo & complexidade, Ldopez-Martinez et al.
(2018) caracterizam que a complexidade para a realizagdo de uma atividade esta condicionada
aos aspectos técnicos de estimativas, dificuldade técnica e entendimento funcional de um
requerimento, ou seja, relacionados ao como fazer.

Os requerimentos iniciais de um projeto no contexto das praticas ageis surgem durante a
fase de ideacdo com o cliente (Ganesh & Thangasamy, 2012). A partir da sua relacdo com a
necessidade de negdcio, os requerimentos compdem o backlog do produto (Fontana et al., 2015;
Licorish & MacDonell, 2015; Hsieh & Chen, 2015). Para Jia et al. (2019), a criacdo do backlog
é considerada uma atividade critica dentro de times que utilizam a metodologia agil, pois, caso
uma atividade ndo seja compreendida, ou resulte no desmembramento para outras atividades,
certamente o time tera mais trabalho do que a sua capacidade mensurada, levando dessa forma
a incerteza para a entrega da iteragao.

Outro ponto que distingue o gerenciamento de atividades nas préaticas tradicionais e
ageis esta relacionado ao sequenciamento, priorizacdo e dependéncia das atividades (Birgin,
Ferreira, & Ronconi, 2015). Tratando-se de criticidade nas praticas tradicionais de GP, Laslo
(2010) determina que ela esteja relacionada a data de inicio das atividades de um determinado

projeto que satisfaca as relacfes de precedéncia e prioridade de pessoas com o objetivo de
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minimizar o prazo total do projeto. Esse cenério de planejamento das atividades é asseverado
por Hartmann (2013) e Fang et al. (2015). Os autores destacam que a relacdo de dependéncia
das atividades define se uma atividade vai ser iniciada apds a conclusdo das atividades
antecessoras, em um processo em que cada uma delas ndo pode ser interrompida até o término
de sua duracdo. Nesse cenario, Mingozzi et al. (1998) explicam que existe a formacdo de
conjuntos de pessoas de forma variada, em que uma quantidade limitada e permanente de
pessoas esta disponivel ao longo do ciclo de vida do projeto. Segundo os autores, os efeitos
desta variabilidade sdo as restricdes das pessoas que limitam as atividades que podem ser
executadas simultaneamente, em cada periodo de duracdo de cada projeto.

Para 0 mesmo cenario inserido no GAP, Golfarelli, Rizzi e Turricchia (2013) sustentam
gue a pessoa responsavel por maximizar o valor do produto ao cliente, revisa e prioriza 0s
requisitos (user stories), que sdo organizados em um backlog. Em relacdo aos frameworks ageis,
Lindsjern et al. (2016) definem que no Scrum essa atividade é realizada pelo Product Owner,
enquanto no KanBan essa responsabilidade é compartilhada por todos os integrantes do time.
Com base no que foi apresentado até aqui, nesta pesquisa sera entendido que o time de
desenvolvimento possui a responsabilidade de compreender e selecionar um conjunto de
atividades de maior valor no backlog que julguem capazes de implementar dentro de cada
iteracdo.

Neste contexto, surge a oportunidade de compreender como a gestéo das atividades pode
ser melhorada, pois € preciso destacar que ha uma diferenca entre as abordagens preditiva e
agil, sendo que esta pesquisa se delimita a estudar a gestdo de atividades da abordagem agil

dentro de suas iteragdes.

1.1. PROBLEMA DE PESQUISA

Nas praticas tradicionais de GP, o controle e o monitoramento das atividades sdo
efetuados por meio do desenvolvimento do cronograma. O desafio esta nas competéncias que
0 gestor precisa adequar com a duracdo das atividades, além dos custos, prazos de entrega e a
relacdo de precedéncia entre as atividades (PMI, 2017). Para as praticas ageis, Gren, Knauss e
Stettina (2018) apontaram que a responsabilidade é do time, em efetuar o controle e
monitoramento das atividades em uma iteracdo. Esse processo de auto-organizagdo das
atividades estd centrado na autodesignacdo das atividades. Para isso, como ressalta Kakar

(2017), o time deve possuir as competéncias necessarias e ser auto-organizado para que uma
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determinada atividade seja atribuida por uma pessoa sem impactar o andamento e dependéncias
das demais atividades planejadas.

No contexto previamente apresentado, ha uma distincdo entre abordagens e a gestédo de
atividades. A dependéncia de atividades nas praticas de GP tradicionais € marcada pela alocagéo
de uma determinada pessoa por um prazo e custo previamente planejados (PMI, 2017). Caso
alguma alteracdo relacionada a composicdo da atividade seja evidenciada, automaticamente as
atividades dependentes poderdo sofrer desvio de prazo, impactando negativamente o
desempenho do projeto (Archer & Ghasemzadeh, 1998; Cooper, 2001; Penha et. al., 2014).

Para as praticas ageis, a pesquisa de Gren et al. (2018) destacam que durante uma iteragéo,
0 maior desafio de um gestor (no caso do Scrum de um Scrum Master) € identificar a relagdo
de dependéncia de atividades e o processo de monitoramento do progresso de cada atividade
sendo executada por cada pessoa do time. Os autores salientam que os graficos atuais ndo
representam esse cenario, aumentando o risco de impedimentos de atividades e ou possiveis
cancelamentos de entregas de uma determinada iteragdo. Por fim, Beck et al. (2001) e Amaral
et al. (2011) apontaram que devido as competéncias dos integrantes dos times ageis, em média
26% das atividade sofrem algum tipo de alteracdo durante a iteracdo. I1sso acontece porque o
time ndo compreende corretamente o escopo funcional e técnico da atividade, o que leva ao
aumento dos riscos de atraso e cancelamento de entrega, além de ser contra os propositos de
entrega de valor ao cliente das praticas ageis (Beck et al., 2001; Amaral et al., 2011).

Portanto, a relacdo entre atividade e a pessoa do time que ird executa-la passa a ter outro
comportamento nos métodos ageis (loannou et al., 2020; Luong, Sivarajah & Weerakkody,
2019). Nos métodos tradicionais, para a realizacdo de uma determinada atividade, a pessoa com
0 papel de gerente do projeto estabelece quem sera a pessoa que ira realizar determinada
atividade, em um determinado periodo e custo associado, levando em consideracdo as
competéncias (hard skills e soft skills) de cada pessoa em relagdo a complexidade de execucao
de cada atividade (PMI, 2017). Nos métodos ageis, essa relacdo é autodesignada pelos membros
do time de desenvolvimento. O time deve ser auto-organizado a ponto de selecionarem a
atividade de acordo com suas competéncias, sem perder o foco na iteracdo. Desse modo, o time
deverd apresentar competéncias técnicas e interpessoais para identificar a complexidade
relacionada a execucéo de cada atividade e o0 seu nivel de criticidade em relacdo ao término de
uma iteracao.

A complexidade esta relacionada as competéncias necessarias que cada pessoa do time
deve possuir para a execucdo de uma atividade em uma iteracdo. O time deverd apresentar

competéncias como capacidade de abstracdo (Gren, Knauss & Stettina, 2018) e analise de
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requerimentos (Medeiros et al., 2020), necessérias para criar generalizacfes e abstraces das
necessidades de negdcio dos clientes, tornando tangivel o desenvolvimento de requerimentos
abstratos em funcionalidades sistémicas. De posse do entendimento, o time devera decompor
as necessidades de negdcios dos clientes (Tan & Vicente, 2019) em atividades mensuraveis
para execucdo em uma atividade (Ramirez-Mora, Oktaba & Perez, 2020). Para tanto, cada
pessoa do time deverd possuir conhecimento em linguagens de programacgdo, assim como
padrdes de projeto e padrdes arquiteturais voltadas ao desenvolvimento de solucBes durante
uma iteracdo (Pascoa, Telha & Santos, 2019).

A criticidade esté relacionada as competéncias necessarias para que o time possua 0 Senso
de organizagdo de acordo com a sua rotina de trabalho, de forma que seja possivel cumprir com
a execucao das atividades que 0 mesmo se comprometeu a realizar em uma iteracdo (Gjoystdal
& Karunaratne, 2020). Para a realizacdo das atividades de uma iteracdo, o time devera possuir
habilidade de reconhecer a importancia de eventos, atividades e comportamentos do time que
podem afetar a iteracdo, e assim, 0s requerimentos de negocios cliente previamente
comprometidos para entrega ao final da iteracdo (Grapenthin et al., 2015).

Vale ressaltar que no processo de identificacdo das complexidades e criticidades por um
time em uma interacdo, o time ainda devera apresentar algumas competéncias essenciais, desde
a fase de planejamento até a fase de finalizacdo de uma iteragcdo. O time devera apresentar a
capacidade de negociar a adicdo, extincdo ou modificacGes de requerimentos de negdcios e
atividades de uma iteracdo (Adolph, Kruchten & Hall, 2012), apresentando, em certos
momentos, a capacidade de influenciar pessoas do time para alcancar objetivos pessoais ou
organizacionais (Busse & Weidner, 2020). Para que tais competéncias obtenham resultados
positivos em uma iteracao, o time devera, a cada momento, transmitir uma mensagem de forma
clara e objetiva sem perda de informacdes por meio de uma comunicacao efetiva (Gjoystdal &
Karunaratne, 2020).

Como visto, cada iteracdo tem seu relacionamento com a entrega de atividades
relacionadas ao negdcio do cliente. Desse modo, o time devera possuir habilidade de se adaptar,
de forma répida, as mudangas que ocorrem durante uma iteracdo. Ao desenvolver essa
habilidade, o integrante deixa de ver as mudancas de forma negativa e passa a enxergar a
mudanga como acao estratégica para alcancar resultados e entregar valor ao final da iteracdo
Colomo-Palacios et al. (2012).

Deste modo, com a adocdo de frameworks &geis o time passa a ser o responsavel pela
autodesignacao de atividades do backlog, seguindo uma priorizacdo que visa a entrega de valor

para 0 negocio. A execucao dessas atividades requer conhecimentos e habilidades que, segundo
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Gren et al. (2018), podem ser desenvolvidas ao longo do tempo e podem impactar no projeto.
Assim, a partir deste cenario marcado pela validagdo de conhecimentos e habilidades frente ao
gerenciamento de atividades em projetos ageis, esta pesquisa buscard responder a seguinte
questdo de pesquisa: Como o uso de um modelo baseado em competéncias pode contribuir

na autodesignacao de atividades de um time &gil em uma iteracéo?

1.2. OBJETIVOS

1.2.1. Objetivo Geral

Desenvolvimento de um modelo baseado em competéncias que auxilie a autodesignacéo

de atividades de um time 4gil em uma iteraco.

1.2.2. Objetivos Especificos

Como objetivos especificos, esta pesquisa pretende:

e Descrever o0 processo de gerenciamento de atividades de um time agil durante as
iteracoes;

e Identificar as competéncias necessarias as pessoas de um time 4&gil para a
autodesignacdo das atividades em uma iteracao;

e Verificar a adequacdo das competéncias das pessoas para a autodesignacdo das
atividades de um time &gil em uma iteracéo;

e Construir um modelo baseado em competéncias que auxilie na autodesignacdo de
atividades de time agil em uma iteracao;

e Validar o modelo baseado em competéncias que auxilie na autodesignacao de atividades

de um time agil em uma iteragéo.

1.3. JUSTIFICATIVA PARA ESTUDO DO TEMA

O gerenciamento de projetos segue uma dinamica de gestdo de atividades relacionada aos

frameworks adotados. Durante o gerenciamento de atividades, as técnicas GPA determinam
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que as pessoas devem possuir todas as competéncias técnicas e gerencias (Medeiros et. al.,
2020), além de serem auto-organizadas (Grapenthin et al., 2015) para efetuarem a atribuicdo e
0 monitoramento do progresso de cada uma das atividades em uma iteragdo (Lindsjgrn et al.,
2016). Assim, acompanhar a autodesignacao das atividades para um time agil pode ser vista
como uma atividade ardua e suscetivel a falhas para os gerentes de projeto &geis (Penha et al.,
2020).

Jorgensen e Molokken-Ostvold (2004) destacam que entre 30% e 40% dos projetos
apresentam algum tipo de falha associado no processo de estimativa de esforcos para o
planejamento e realizagdo de atividades. Nesse contexto, Vieira, Antoniolli e Argoud (2017)
apontam que o refinamento na especificacdo dos requerimentos das partes interessadas deve ser
utilizado pelas organizagdes como medida de reducéo de tais falhas.

Assim, pode-se apontar que existe uma relacdo entre a incerteza contida na especificacéo
de requerimentos e o desempenho dos projetos. Para Jiang (2009), uma das formas para
minimizar as incertezas € atuando de maneira efetiva desde a coleta das ideias iniciais e do
desdobramento das ideias em atividades, no momento em que o requerimento foi coletado e
definido pelos responsaveis pela gestdo da atividade. Ainda sobre a relacdo com o desempenho
dos projetos, Doherty, Ashurst e Peppard (2012) indicam que 0s processos envolvidos na gestdo
das atividades podem variar entre as empresas devido as relacfes de cada empresa com suas
partes interessadas.

Para Cervone (2006) cada grupo de partes interessadas pode ter um nivel de abstracdo e
entendimento em relacdo aos requerimentos do projeto, tornando assim a necessidade de um
alinhamento constante ao gerenciamento de atividades. Esse cenario pode se tornar benéfico
diante das praticas de GPA, devido ao fato de as préaticas &geis possuirem a capacidade de lidar
com a mudanca dos requerimentos das partes interessadas (Dingsoyr et al., 2012), tornando
assim o gerenciamento de atividades com métodos ageis uma atividade desafiadora a
previsibilidade em questfes orcamentarias (Attarzadeh & Ow, 2010; Bilgaiyan et al., 2017).

Nesse ponto, as técnicas para estabelecer estimativas de atividades passam a ganhar papel
de destague nos processos ageis. As métricas utilizadas para realizar estimativas e
gerenciamento das atividades nas praticas ageis sdo diferentes das estimativas tradicionais ja
consolidadas (Aranha & Cardoso, 2017). Em relacdo as ferramentas, Usman et al. (2014)
destacam que a ferramenta mais utilizada para estabelecer as estimativas de atividades nas
praticas ageis € o Planning poker. Para os autores, o Planning poker é mais preciso quando

utilizado por um time com profissionais experientes.
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O Planning Poker € uma técnica baseada no consenso do time de desenvolvimento para
estimar os requisito de negdcio do projeto, ou historias de usuarios em ambientes ageis
(Alhamed & Storer, 2020). Em relacéo a dinamica do time, no Planning Poker cada integrante
do time recebe um conjunto de cartas correspondente a sequéncia de Fibonacci?. No passo
seguinte, uma historia de usuério é selecionada para andlise pelo time de desenvolvimento e
cada integrante do time apresenta uma carta virada para baixo. O valor da carta correspondera
aos pontos que o integrante considera viavel para que a historia do usuario seja realizada. Caso
ocorra uma diferenca substancial entre as cartas do time, os integrantes deverdo explicar o valor
apontado por cada um em relagdo a complexidade para a realizacdo da atividade em questdo e
as cartas sdo apresentadas novamente até que haja consenso entre o time e uma estimativa seja
adotada (Mahni¢ & Hovelja, 2012).

Embora o Planning Poker seja largamente utilizado, algumas inconsisténcias podem
ocorrer durante o processo de estimativas realizadas. Alguma imprecisdo pode ocorrer devido
ao fato do uso da sequéncia de Fibonacci para unidades de medida de tempo (Gamba &
Barbosa, 2010). Outras inconsisténcias podem ocorrer em relagdo ao consenso do time. Para
Lopez-Martinez et al. (2018) dois cenarios podem ocorrer: (i) a pessoa encarregada pela gestao
das histérias dos usuarios pode notar que ndo houve um claro entendimento da complexidade
da realizagdo de uma atividade por todo o time de desenvolvimento; e (ii) o time de
desenvolvimento pode possuir baixo nivel de competéncias técnicas e estarem pensando em
solucdes diferentes para a execucdo de uma determinada historia. Todos esses cenarios
apresentam falhas que podem ocorrer ao utilizar o Planning Poker, o que impacta no
gerenciamento de atividades de projetos ageis.

Para procurar resolver esse problema, algumas solugdes computacionais vidveis sdo
apresentadas. Kaushik Tayal e Tayal (2020) sugerem a utilizacdo de redes neurais e graficos de
velocidade. Colomo-Palacios et al. (2012) destacam o uso de logica fuzzy e analise semantica.
Para fase final da iteracdo, Lwakatare et al. (2019) sugerem que o DevOps € uma ferramenta
que auxilia no aumento de qualidade da entrega de uma ou mais iteracoes, servindo ainda como
uma ferramenta estratégica para maior entrega de valor ao cliente. Vale esclarecer que DevOps
é 0 acrénimo de Development and Operations. De acordo com Lwakatare et al. (2019) e Zuzek
et al. (2020), o objetivo do uso do DevOps nas organizacgdes esta condicionado a busca de

entrega de valor ao cliente por meio da conclusdo das atividades de uma iteracao.

2 Fibonacci é uma sequéncia matematica em que cada niimero seguinte corresponde a soma dos dois anteriores.
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Diante do exposto, esta pesquisa se justifica e se apresenta relevante para as areas
académica e profissional, pois visa contribuir com prescrigdes que auxiliem na gestdo de
atividades pela perspectiva das competéncias das pessoas envolvidas em projetos ageis. Para
tanto, foi observado o ciclo de vida de uma atividade desde a sua fase inicial de concepcao pelas
partes interessadas, seu processo de desmembramento e estimativas na fase de planejamento,
procurando contribuir em um planejamento eficaz entre as atividades planejadas e as
competéncias técnicas e interpessoais do time de desenvolvimento. Os resultados apresentados
nesta pesquisa contribuirdo nas iteracfes, possibilitando a melhor autodesignacdo de uma
atividade por uma pessoa do time, levando em consideracdo a complexidade para a realizacdo
das atividades e a sua respectiva relacdo com a criticidade durante a fase de autogerenciamento.

1.4. ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta pesquisa esta organizada em sete capitulos. O capitulo 1 aborda a introducao ao tema
de discussdo da pesquisa, a problematizacdo, o objetivo geral e os especificos, seguida da
justificativa. O capitulo 2, por sua vez, apresenta a fundamentacéo tedrica abordando as areas
de gestdo de projetos, modelos ageis de gestdo de projetos, hard skills e soft skills dos
integrantes do time de desenvolvimento. Na sequéncia, o capitulo 3 contempla a metodologia
usada para se alcancar o objetivo da pesquisa. No capitulo 4 sdo apresentados os resultados da
RSL e € realizada a apresentacdo do modelo conceitual. No capitulo 5 é apresentada a
construcdo da ferramenta computacional gerada a partir do modelo proposto. O capitulo 6
aborda os resultados e discussao dos testes realizados. Por fim, no capitulo 7 sdo realizadas as

conclusdes, e na sequéncia, sdo apresentadas as referéncias utilizadas na realizagéo da pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A seguir é apresentada uma breve revisdo da literatura sobre as competéncias relacionadas
a gestdo de projetos, sobre as praticas para 0 gerenciamento de atividades em projetos e no

contexto das praticas ageis.

2.1 COMPETENCIAS PARA GESTAO DE PROJETOS

No contexto gerencial, a abordagem das competéncias estd vinculada as areas da
Administracdo Estratégica e da Economia, com inicio na década de 1970, em que a velocidade
das mudancas nas organizacgdes fazia com que cargos baseados em descricdo de funcéo se
tornassem rapidamente obsoletos (Baumotte et al., 2013). Como resposta, Hollenbeck, Mccall
e Silzer (2006) destacaram que a solucdo encontrada foi desenvolver processos de selecao
baseados no requerimento de conjuntos de competéncias, ao invés de uma descri¢do de fungdes
de onde surgiu a abordagem focada nas competéncias das pessoas.

Em relacdo aos estudos de cunho gerencial, McClelland (1973) é considerado o pioneiro
neste assunto. Sua pesquisa aponta o impacto direto das competéncias do gerente em relacao
ao desempenho dos projetos. Para Ahsan, Ho e Khan (2013), os pressupostos de McClelland
destacam as competéncias apresentadas no gerente do projeto que, de certo modo, podem
influenciar outras pessoas. Em um contexto mais atual, as competéncias estdo associadas as
dimensdes de Conhecimento, Habilidade e Atitude, conceito na literatura denominado CHA
(Boyatzis, 1982; Crawford, 2005; Miller & Turner, 2010). Portanto, as competéncias estdo
relacionadas a combinacdo de Conhecimento (resultado de desenvolvimento pessoal), da
Habilidade (desempenho de atividade) e Atitude (relacionada a motivacgdo e proatividade) das
pessoas (Partington, 2007; Turner & Miiller, 2005).

Com a evolugdo dos estudos sobre competéncias, novas categorizagdes foram criadas
para compreendé-las. Neste sentido, Dutra, Hipdlito e Silva (2000) salientam a necessidade de
tratar das competéncias interpessoais e técnicas das pessoas, denominadas soft skills e hard
skills. Os autores ainda sugerem que a partir desse contexto frente as aplicacles, as
competéncias se relacionam ao ambiente de gerenciamento de projetos.

Em relacéo as pessoas envolvidas no gerenciamento de projetos, Boterf (2003) define que
as competéncias sdo condizentes ao ato de uma pessoa em assumir responsabilidades frente a

diversos cenarios. Nesse contexto, Mills et al. (2002) destacam que as pessoas sob um ambiente
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de gerenciamento de projetos podem combinar determinadas competéncias pessoais com a
presenca de conhecimentos, habilidades e atitudes, com relagdo direta nos resultados dos
projetos.

No contexto de gerenciamento de projetos, as competéncias hard skills e soft skills séo
empregadas de maneira ampla. Crawford e Pollack (2004) desenvolveram um modelo de
interacdo que auxilia a avaliacdo do projeto com a analise da influéncia de aspectos das
competéncias hard skills e soft skills, apresentado na Tabela 1. Como destaque, Atkinson,
Crawford e Ward (2006) salientam que o modelo de Crawford e Pollack (2004) apresenta
diversas abordagens para lidar com as incertezas e as expectativas dos stakeholders dependendo
do ambiente do projeto. O modelo destaca as competéncias técnicas hard skills e soft skills

existentes nos stakeholders durante o gerenciamento de projetos preditivos.

Tabela 1. Modelo para as dimensdes hard skills e soft skills

Dimensoes Hard Skills Soft Skills

Clareza de
objetivos e metas
Tangibilidade de

Claros Ambiguos

objetivos e metas Tangiveis Abstratos
Medidas de sucesso Quantitativas Qualitativas
Permeabl_lldade EE Sem influéncia externa Alta influéncia externa
projeto
Qlﬂantldade d? Refinamento de solucéo Unica Exploragdo de solugbes alternativas
opgdes de solucdo
Grau de . - . . .
articinacio e Praticante especialista / Sem Praticante facilitador / Alto envolvimento dos
P pag participacdo dos stakeholders stakeholders

papel do praticante

Valorizagdo do desempenho técnico e Valorizacéo do relacionamento, cultura e
eficiéncia / Gestdo por monitoramento e | significado / Gestdo por meio de negocia¢do
controle e discusséo

Fonte: Adaptado de Crawford e Pollack (2004)

Expectativa dos
stakeholders

Segundo Crawford e Pollack (2004) o uso pratico do modelo permite analisar e discutir
as competéncias hard skills e soft skills no ambiente de projetos, obtendo como resultado a
capacidade de estabelecer um contexto em relagdo a aplicacdo de abordagens rigidas
rotineiramente adotadas e utilizadas no gerenciamento de projetos preditivos. Por fim, os
autores destacam que as competéncias supracitadas podem variar de acordo com o contexto de
gerenciamento de projetos. Os autores salientam ainda que abordagens mais tradicionais
tendem a ter o controle para lidar com a incerteza e gestdo das expectativas. Por outro lado, em
outros ambientes, caracteristicas mais relacionadas as soft skills podem ser encontradas de

forma mais espontanea nas organizagdes.
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Frente ao apresentado nessa se¢do, pode-se notar, tanto em ambientes preditivos ou ageis,
a necessidade do nivelamento das competéncias hard skills e soft skills nas pessoas envolvidas
nas praticas de gerenciamento de projetos. O nivelamento das competéncias, como destacado
por Engwall e Jerbrant (2003), contribui para que as pessoas em posi¢cdo de gestdo de projetos
possam efetuar o gerenciamento das atividades, identificando uma pessoa do time que possua
as competéncias necessarias para a realizacdo da atividade. Atienza (2017) ressalta que a
realizacdo de um gerenciamento de atividades de maneira eficaz durante todo o ciclo de
desenvolvimento das iteracdes, pode contribuir para aumentar a eficiéncias dos projetos em
relacdo a prazo e custos. Os aspectos relacionados a gerenciamento das atividades dos projetos

sdo explorados na proxima secao.

2.2 GERENCIAMENTO DE ATIVIDADES EM GESTAO DE PROJETOS

As préticas de gestao de projetos sdo utilizadas para promover a atribuicao de pessoas em
atividades, isso sendo feito em consonéncia ao planejamento e controle de um conjunto limitado
de pessoas (Meredith & Mantel Jr., 1985; Kezner, 2006). Desse modo, as pessoas envolvidas
na gestdo de projetos devem empregar técnicas, ferramentas, habilidades e conhecimentos no
controle e monitoramento das atividades em um ambiente com presenca de riscos e incertezas
(PMI, 2017; Pinto & Kharbanda, 1996).

Tratando-se de gestdo das atividades, dentro dos pressupostos preditivos, o cronograma
é o artefato responsavel pelo planejamento das pessoas distribuidas nas atividades de um projeto
(PMI, 2017). Com o objetivo de aumentar o desempenho do uso das pessoas em atividades,
Glenwright (2007) aponta que a pessoa responsavel pelo gerenciamento do projeto é
responsavel pela elaboracdo do cronograma. Nesse cenario, Ichihara (2002) destaca que a
elaboracdo do cronograma deve garantir uma alocacdo eficaz das pessoas procurando
estabelecer a melhor relagdo “pessoa x atividade” mais proxima da combinag&o 6tima possivel.
Para a elaboracdo do cronograma, Hartmann (1998) destaca que essa € uma atribuicéo realizada
pela pessoa responsavel pelo projeto e com o papel de minimizar o tempo total do projeto sem
violar a relagdo de dependéncia entre as atividades e a restri¢do das pessoas disponiveis.

A relacdo de precedéncia € um fator critico para as organiza¢des. Mingozzi et al. (1998)
apontam que a relacdo de precedéncia determina se uma atividade vai ser iniciada apos a
conclusdo das atividades predecessoras. Como resultado, uma atividade ndo pode ser
interrompida até a finalizagdo de sua duracdo. Desse modo, os autores elucidam que o0 nimero

de pessoas a serem alocados em um determinado projeto é limitado durante o ciclo de vida do
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projeto. Como resultado, as pessoas sdo limitadas a executarem as atividades que foram
previamente alocadas.

O processo de elaboracdo do cronograma, segundo o PMI (2017), segue a seguinte
ordem: (i) definicdo das atividades; (ii) sequenciamento das atividades; e (iii) estimativa da
duracéo das atividades. A definicdo das atividades dos projetos corresponde ao processo de
subdividir as distintas atividades a serem executadas e permitir que a pessoa responsavel pelo
cronograma estabeleca as atividades prioritarias e as que impactam na realizacdo de outras
atividades. O sequenciamento das atividades determina a sequéncia logica de realizacdo das
atividades. Nesse ponto, as pessoas que desenvolveréo as atividades devem ter ciéncia de tais
relagdes, pois o atraso em atividades interdependentes causa impacto no tempo total de um
projeto. Um ponto de atencdo nessa etapa € que pessoas do time de desenvolvimento podem
ficar ociosas ou sobrecarregadas, podendo impactar no aumento de custos nos projetos
(Hartmann & Kolisch, 2000; Agarwal, Colak & Erenguc, 2011; Schutt et al., 2013; Fang et al.,
2015). Por fim, a estimativa da duracdo das atividades tem o papel de estimar a quantidade de
unidade de tempo para a realizacdo de cada atividade.

O processo de mensuracdo de estimativas apresentadas sobre os métodos preditivos é
diferente dos processos existentes nos métodos ageis (PMI, 2017). A Tabela 2 apresenta as
principais diferencgas entre os fatores associados no processo de estimativa de atividades nos
métodos ageis e, consequentemente, a elaboracdo dos cronogramas nos métodos preditivos.

Em relacdo a elaboracdo de cronograma e ao exposto na Tabela 2, pode-se destacar que
0s métodos preditivos sdo aplicados quando os requerimentos e suas dependéncias das partes
interessadas sdo conhecidos e passiveis de estimativas pela pessoa responsavel pela gestdo de
projetos (dos Santos Soares, 2004; Schwaber, 2004; PMI, 2017). Em contrapartida, nos
métodos ageis, as mudancas ocorrem constantemente. Os requerimentos no contexto dos
métodos &geis sofrem alteracOes frequentes e devido ao ciclo de iteragdes frequentes, garantem
a validagéo do requerimento durante o ciclo de vida de um requerimento (Eder et al., 2015;
PMI Agile Alliance, 2017; Shekhar & Kumar, 2016).

A partir desse ponto, podemos compreender a distin¢ao da relagéo da atividade com os
métodos ageis e 0s métodos preditivos (Rahman & Rutz, 2015; Neto et al., 2019;
Mohanarangam, 2020). O destaque fica para o escopo das atividades. Bosch e Bosch-Sijtsema
(2011) apontam que os métodos tradicionais possuem a caracteristica de planejamento e
controle para a realizacdo do total das atividades, para um cenario onde 0 escopo sera
decomposto até que ele entregue valor ao negocio do cliente e seja possivel a realizacdo em

uma iteracdo nos meétodos ageis. Outro ponto importante nessa visao, € que os metodos ageis,
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por tratarem escopos menores para a realizacdo das atividades, possuem maior maleabilidade
em relacdo as mudancas relacionadas as atividades do que os métodos tradicionais, reduzindo

as incertezas e 0s possiveis impedimentos para a realizacdo de uma determinada atividade

(Mclver, Lengnick-Hall, & Lengnick-Hall, 2018).

Tabela 2.Principais diferencas no processo de estimativa de atividades nos métodos preditivos e ageis

Fatores Métodos Preditivos Métodos Ageis Referéncia
Eder et al. (2015);
Deve ser planejado, definido, N0 possui uma delimitaciio de PMI (2017);
estimado, desenvolvido e P ¢ Schwaber (2004);
: tempo, sendo composto de eventos
Cronograma | controlado, garantindo que o . . Shekhar e Kumar
- que geram melhorias incrementais .
projeto cumpra o cronograma no produto desenvolvido (2016);
acordado. P ' dos Santos Soares
(2004).
Né&o existe uma definigdo de Composta por papéis bem definidos Eder et al. (2015);
papéis propriamente dita. A conforme a metodologia utilizada. PMI (2017);
Time equipe é composta pelo gerente | Entre eles podem existir Product Schwaber (2004);
de projeto e o time de owner, Scrum master, dos Santos Soares
desenvolvimento. Time de Desenvolvimento, entre outros. (2004).
Definido com o maior nivel de . .
detalhamento possivel, O escopo é descrito _de for_ma adar
buscando previsibilidade e Ilfggﬂigesgara ?a?]%%lgitgrllhaz:n?ento PMI Agile Alliance
estabelecendo as atividadesa | P » Sem gr . (2017);
: nas fases iniciais do projeto. Este i
Escopo serem desempenhadas. Existe Lo Eder et al. (2015);
. L documento é vivo, podendo ser
uma lista de requisitos do Shekhar e Kumar
- alterado durante o seu
projeto e uma ordem - (2016).
L . desenvolvimento a qualquer
cronoldgica para que sejam momento
realizados. '
Precisam ser planejados, Eder et al. (2015);
Custos estimados e controlados, N&o possui uma diretriz clara neste PMI (2017);
garantindo que o projeto ndo aspecto. dos Santos Soares
exceda o orcamento disponivel. (2004).

Fonte: elaborado pelo autor, 2021.

A selecdo e a priorizagdo das atividades possuem relagdo com o planejamento e a
execucdo de uma iteracdo (Golfarelli, Rizzi & Turricchia 2013). Segundo os autores, o time de
desenvolvimento deve possuir alinhamento com a real necessidade do cliente, onde o objetivo
é maximizar, dentro do possivel, a maior entrega de valor ao cliente a cada iteragdo. Como nos
métodos ageis, o time tem o papel de ser auto-organizado, nesse ponto sera importante que 0
time possua um papel colaborativo e efetivo, onde o conhecimento e as competéncias de todos
0s integrantes do time estejam claros para todos que irdo participar de uma proxima iteragdo. O
resultado dessa equacdo deve ser um backlog de atividades balanceadas, levando em
consideracdo as competéncias do time e a complexidade para a realizacdo das atividades
(Trkman, Mendling, & Krisper, 2016; Sarpiri & Gandomani, 2017)
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O desafio nesse contexto de praticas de gerenciamento ageis estd em identificar a relagcdo
de dependéncias entre as atividades em uma mesma iteragcdo com o objetivo de garantir a maior
entrega de valor ao cliente (Gjoystdal & Karunaratne, 2020). A partir do momento que o ciclo
de desenvolvimento nas préaticas ageis é realizado por iteracdes, Belsis, Koutoumanos,
Sgouropoulou (2014) destacam que as pessoas envolvidas na gestdo de projetos ageis precisam
possuir competéncias essenciais para o gerenciamento de atividades durante o ciclo de
desenvolvimento das iteracfes. Portanto, a relacdo entre competéncias e gerenciamento de
atividades se torna um desafio para estudiosos e praticantes, o que é explorado na proxima

secao.

2.3 COMPETENCIAS PARA O GERENCIAMENTO AGIL DE ATIVIDADES

O papel de cada pessoa em um time agil deve possuir competéncias distintas, tanto hard
skills quanto softs skills no que tange tanto ao processo de gerenciamento, COmo para a execugdo
de atividades (Busse, Weidner, 2020; Kalenda, Hyna, Rossi, 2018). Nesse contexto, Alqudah e
Razali (2017) destacam que as pessoas com papéis ligados as partes interessadas devem possuir
competéncias interpessoais mais desenvolvidas que as competéncias hard skills. Em
contrapartida, Grapenthin et al. (2015) apontam que as pessoas do time de desenvolvimento,
por serem auto-organizadas, devem possuir as competéncias hard skills e soft skills em um nivel
elevado quando o tema é a autodesignacao e execucao de atividades. Para o planejamento de
atividades antecedente ao inicio de uma iteracdo, Borrego et al. (2019) e Salaou et al. (2021)
destacam que o time de desenvolvimento deve possuir as competéncias hard skills suficientes
para resolverem problemas envolvendo a complexidade, como também devem usé-las para a
realizacdo da atividade e lidar com o impacto da criticidade da atividade para entrega de valor
ao cliente.

O alto nivel de competéncias hard skills para o time de desenvolvimento é destacado
em ambientes ageis. Nesse sentido, Kalenda, Hyna e Rossi (2018) e Busse e Weidner (2020)
sugerem que as pessoas do time de desenvolvimento devem possuir conhecimentos técnicos
para conduzirem a entrega de atividades em um ambiente confiavel para o cliente. Para 0s
autores, tais conhecimentos devem garantir a qualidade final do software levando em
consideracdo a existéncia da complexidade embarcada na realizagédo da atividade. Além disso,
Mitrovic et al. (2020) apontam que o time deve possuir as competéncias soft skills para
determinar como o time absorve os conhecimentos e experiéncias adquiridas apo6s a finalizagdo

de uma iteragéo, podendo aumentar seu nivel de auto-organizacgao para iteragdes futuras.
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Além disso, Ganesh e Thangasamy (2012) asseveram a discussdo sobre o tema,
definindo que o time de desenvolvimento passa a ter maior envolvimento ndo sé com a
atividade a ser desenvolvida, mas também desde a sua fase de ideacdo pelo cliente, no processo
de planejamento para o inicio de iteracdo, na selecdo de uma atividade para desenvolvimento,
até seu critério de aceite pelo cliente. Em uma comparacao, nos métodos preditivos, Eder et al.
(2015) sustentam que as pessoas sdo alocadas de acordo com suas competéncias pelo
responsavel do projeto, com um custo relacionado mediante uma relacdo de precedéncia entre
as atividades. As atividades em execucdo sdo controladas e monitoradas pela pessoa
responsavel do projeto.

Com relacdo a atribuicdo de atividades nos métodos ageis, Shekhar e Kumar (2016)
apontam que o time de desenvolvimento passa a ser o responsavel pela designacéo da atividade,
exercendo um papel consultivo, auto-organizado e possuindo todas as competéncias necessarias
para selecionar e controlar uma atividade para execucdo. O time deve estar ciente da
complexidade para a realizacdo da atividade, desde o seu planejamento e dos possiveis impactos
que a criticidade de uma atividade ndo concluida possa causar nos resultados de uma iteracéo.
Vale salientar que essa postura pode causar impactos no resultado de uma iteracdo, como por
exemplo, em relacéo ao sequenciamento e dependéncias de atividades (Serrador & Pinto, 2015;
Spundak, 2014). Como 0 time passa a ser auto-organizado e, de certo modo, autogerenciado,
se 0 time ndo possuir uma comunicacdo eficaz para compreender ja no momento do
planejamento da iteracdo a relacdo de dependéncias de execucdo das atividades, pessoas do
time poderdo ter problemas para realizar suas atividades, sem que uma atividade precedente
tenha sido finalizada ou que esteja com algum tipo de impedimento (Heikkila et al., 2017). Esse
cenario € asseverado pelo fato de os gestores passarem a organizar suas atividades em boards
iterativos, ao invés de cronogramas, o que dificulta visualizar tais restricdes.

Para um efetivo gerenciamento das atividades, Eder et al. (2015) alertam que € evidente
que a adocdo de metodologias ageis requer ndo somente habilidades técnicas e pessoais, mas
também necessita que a integracdo entre os integrantes do time seja assertiva e ativa. Como
meio de solucionar a comunicacao e estabelecer uma esteira de trabalho, diversos times adotam
algumas ferramentas que abrangem todas as etapas do desenvolvimento agil (Mahmoud et al.,
2020; Yin et al., 2020).

Neste contexto algumas competéncias devem estar presentes no time agil para o
gerenciamento das atividades. A partir do uso de ferramentas, os times &geis tornam o
andamento das atividades do backlog transparente a todos os demais membros do time e outras

partes interessadas (Mahmoud et al., 2020; Yin et al., 2020). As ferramentas possibilitam que
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sejam computadas e extraidas métricas sobre a performance do time em relacéo a execugdo das
atividades, permitindo ao time compreender o esforco estimado e gasto em relacdo a
complexidade de cada atividade, gerando conhecimento entre as iteracdes (Wohlrab et al.,
2019; Casola et al., 2020). Para Terje, Hagman e Pedersen (2011), este conhecimento pode ser
consolidado e documentado na ultima etapa de review, sendo incorporado como aprendizado
do time e possibilitando estimativas mais precisas em iteracdes futuras para o aprimoramento
de competéncias do time.

Por fim, algumas competéncias técnicas precisam estar presentes no time de
desenvolvimento para a entrega das atividades (Majchrzak & Stilger, 2017; Ribeiro, 2020;
Pereira Junior, Schroeder, & Dolci, 2019; Seth & Khare, 2015). Nesse sentido, Lwakatare et al.
(2019) e Raj e Sinha (2020) apontam que o time deve possuir as competéncias para adaptar o
processo de desenvolvimento e entrega de atividades com as praticas DevOps. Com a adocao
do DevOps, 0 objetivo é ampliar a comunicacdo entre times, tornar 0S processos mais
homogéneos, automatizados e auditaveis, evitando esfor¢os repetitivos e permitindo aos times,
tanto de desenvolvimento quanto de operacGes, que foquem nas atividades que geram valor ao
cliente.

A identificacdo das competéncias essenciais para as pessoas em papel de gerenciamento
de projetos permitiu identificar as limitagOes existentes no processo de gerenciamento de
atividades. E possivel destacar as limitagdes na abordagem do time de desenvolvimento em
relacdo as atividades a serem realizadas em projetos ageis, desde a sua concepc¢do no desejo do
cliente (fase de ideacdo), no planejamento para uma iteracdo, até sua entrega final, onde o
objetivo é garantir a entrega de maior valor ao cliente.

Outro fator relevante nesse sentido é a pouca existéncia de ferramentas para apoio no
processo de autodesignacdo de uma atividade para uma pessoa do time, levando em
consideracdo a complexidade para a realizacdo das atividades e a sua respectiva relacdo com a
criticidade durante a fase de gerenciamento. Tais limitagcdes envolvendo as competéncias das
pessoas em papel de gestdo e o gerenciamento de atividades por meio de préaticas ageis
supracitadas sdo motivadoras para a realizacdo desta pesquisa. Na proxima se¢do Sao

apresentados os procedimentos metodol6gicos que apoiam esta pesquisa.
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3 METODO E TECNICAS DE PESQUISA

Este capitulo tem como objetivo apresentar os métodos e técnicas de pesquisa que balizam
esta dissertacdo. Com a realizacdo desta pesquisa foi desenvolvido um modelo baseado em
competéncias para auxiliar a autodesignacao de atividades de um backlog para as pessoas em
uma iteracdo. Para tal, foi efetuada uma Revisdo Sistematica da Literatura (RSL) que foi
seguida de pesquisa de campo de carater qualitativo. Os procedimentos estdo apresentados a

sequir.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Para a realizacdo desta pesquisa na primeira fase foi realizada uma RSL, onde o
objetivo foi identificar o estado atual do conhecimento sobre o contexto envolvendo a
criticidade e complexidade para a autodesignacao de atividades na gestdo de projetos ageis. Na
sequéncia, com base nos resultados da RSL, foi construido o modelo e sua aplicacéo se deu em

um ambiente laboral conforme procedimentos apresentados no subitem 3.1.2.

3.1.1 Procedimentos da Revisdo Sistematica de Literatura

A pesquisa aqui apresentada adotou uma RSL como método a fim de compreender a
convergéncia de duas tematicas relevantes. A primeira tematica esta relacionada as praticas
ageis de gestdo de projetos e a segunda é a gestao de atividades pelo time de desenvolvimento.
A RSL se difere das tradicionais revisdes narrativas por adotar um processo cientifico
sistematico, que é replicavel e transparente. Neste sentido justifica-se também a sua utilizagéo
por ela minimizar o viés na construgdo de um corpus tedrico, bem como a possibilidade de
construir uma trilha de auditoria das decisbes e procedimentos aplicados (Cook, Mulrow &
Haynes, 1997).

Os procedimentos para realizacdo desta RSL seguiram seis fases de acordo com as
prescricdes de Pollock e Berge (2018): (i) esclarecer metas e objetivos de pesquisa; (ii) buscar
pesquisas relevantes; (iii) coletar dados; (iv) avaliar a qualidade dos estudos; (v) sintetizar as
evidéncias; (vi) interpretar os achados. O objetivo das fases e atividades apresentadas é garantir

0 rigor e a robustez que se objetivam neste tipo de pesquisa.
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A primeira etapa foi motivada pela questdo que norteia esta pesquisa, “como os estudos
sobre as préaticas ageis de gestdo de projetos abordam a gestdo de atividades para uma iteragao?”
Para tanto, foram utilizadas como fontes de pesquisa as bases de dados académicas Web of
Science e Scopus, por serem umas das principais bases de dados para acesso a pesquisas
publicadas na area de ciéncias sociais.

A string utilizada para realizacdo das buscas foram ((“agil*" or "sprint™ or "scrum" or
"kanban™) and (“task*" or "human resource” or "willing*" or "team*")). A pesquisa foi
realizada em 04 de fevereiro de 2021. A utilizagdo dos operadores boleanos “and” ¢ “or”, além
do uso do simbolo “*”, que permitem uma maior abrangéncia e controle na construcéo da base
de pesquisa. Os operadores sdo aplicados levando em consideracao a intersec¢do das duas areas
de pesquisa estudadas. O uso do asterisco incorpora todas as varia¢fes da palavra na posicao
posterior a que ela se encontra. Destaca-se que nao foi aplicado filtro temporal para que fosse
possivel mapear toda a producao sobre as tematicas estudadas.

Portanto, apds a primeira fase que compreende o estabelecimento dos objetivos, os
pesquisadores passaram para a aplicacdo da string de busca. Os resultados encontrados na
primeira rodada passaram pela analise e triagem, conforme apresentado na Figura 1, respeitando
0 proposto por Pollock e Berge (2018), que apresentam quatro etapas para a elaboragéo do
corpus de analise.

A Figura 1 apresenta as quatro etapas para a elaboracao do corpus de analise. A primeira
etapa destaca a string utilizada para a pesquisa nas bases de dados. A segunda etapa € a triagem
dos resultados com a finalidade de balizar os artigos correspondentes a proposta de pesquisa.
Na terceira etapa foram aplicados os critérios de elegibilidade, onde os artigos foram avaliados
segundo os critérios de inclusdo e exclusdo. E por fim, a quarta etapa constituiu o corpus de

analise, resultando na base de dados amostral de artigos para a pesquisa.
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Bases de dados selecionadas: Scopus e Web of Science

4

or "willing*" or "team*"))

A

Selecdo inicial (n=18.132)
Scopus = (n=11.314), Web of Science = (n = 6.998)

4

Aplicacédo de filtros de categoria: a) articles, b) english (n = 1.746)
Scopus (n=1.175), Web of Science (n=571)

IDENTIFICAGAO

TRIAGEM

| Artigos selecionados para realizar a revisdo sistematica da literatura (n= 126) |

INCLUIDOS|

Figura 1. Resultados da pesquisa nas fontes de dados
Fonte: adaptado de Pollock e Berge (2018).

Para a composicdo da base de dados, alguns filtros foram aplicados durante a pesquisa
inicial, como o critério de somente artigos em periodicos, excluindo da base os artigos em
congresso, livros, entre outros. As areas delimitadas para esta pesquisa, representadas por
categorias da Web of Science, foram: “Computer Science Software Engineering”; “Computer
Science Information Systems”; “Management” ¢ “Computer Science Theory Methods”. Para a
base Scopus foram utilizados os filtros: “Businness” e “Computer Science”.

Ap0s a constituicdo da base de dados, foram removidos os artigos existentes nas duas
bases de dados com o objetivo de garantir a homogeneidade do corpus de analise. Na sequéncia,
a base de dados foi tratada com auxilio de planilhas eletronicas Excel. Este software permitiu
realizar as analises dos dados e apresentar os resultados a partir da combinacdo de informacoes

quantitativas pela analise de frequéncia, bem como informac@es qualitativas pela categorizagdo
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dos conteudos dos artigos. Esta fase da pesquisa permitiu também apresentar uma anélise
descritiva relevante sobre o estudo realizado.

O proximo passo foi realizar a leitura atenta dos 126 artigos contidos no corpus de analise,
categorizando os contetdos em planilhas Excel com o objetivo de apresentar um agrupamento
dos achados e comparacdo das categorias. As atividades aplicadas nessa fase estdo alinhadas
com as prescrigdes de Pollock e Berge (2018) nas fases (v) sintetizar as evidéncias e (vi)
interpretar os achados. Embora tenham sido aplicados alguns tratamentos quantitativos, nesta
pesquisa priorizou-se a analise qualitativa dos artigos a fim de constituir uma matriz que
pudesse representar os achados desta pesquisa.

Apo0s a obtencdo das categorias de analise sobre as praticas ageis de gestdo de projetos
que abordam a gestdo de atividades para uma iteracdo com a realizacdo da RSL, de posse dos
resultados, foi elaborado um modelo conceitual levando em consideracdo as particularidades
dos processos, das ferramentas e das cerimonias dos frameworks ageis encontrados no corpus

de pesquisa. A seguir, a pesquisa seguiu para a fase da pesquisa empirica.

3.1.2 Procedimentos da pesquisa de campo

Esta pesquisa € de abordagem qualitativa, caracterizada por um conjunto de
procedimentos para a compreensdo de um problema social (Thiollent, 2009). Para alcance dos
objetivos foram adotadas entrevistas em grupo e entrevistas em formato de focus group. Neste
sentido, a pesquisa seguiu a recomendacdo de Dilley (2000), que diz que o processo de
entrevista deve ser de uma conversa dirigida. Cabe explicitar que se distinguem aqui as
entrevistas em grupo das sessdes de focus group pela sua estrutura e forma.

Morgan e Krueger (1993) definem focus group como a técnica de anélise e validagao de
dados de forma interativa controlada, que ajudam a compreender como e 0 porqué de as pessoas
apresentarem determinados comportamentos e atitudes em determinadas situagdes. Assim, foi
entendida como entrevistas em grupo a conversa dirigida nas reunides sem a finalidade de
chegar a validacgdo de algum ponto na discuss@o, mas sim para explorar ou compreender melhor
alguns aspectos da pesquisa ou processo construido.

Esta etapa da pesquisa foi realizada em duas fases. A primeira fase foi composta por
entrevistas em grupo com integrantes de times de desenvolvimento de uma empresa do

segmento de servigos. Para a realizacdo das entrevistas foram abordados profissionais que
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atuam diretamente com a realidade estudada. O objetivo deste processo é explorar seus
conhecimentos, observando as experiéncias dos entrevistados em cada constructo desta
pesquisa, buscando assim, uma maior proximidade com o fenémeno estudado (Creswell, 2017).
As entrevistas também proporcionaram a oportunidade de adequar as necessidades dos
envolvidos ao modelo a ser aplicado.

A segunda fase foi composta por entrevistas em formato de focus group. Adotou-se
como padrdo uma abordagem mista, onde foram mescladas perguntas abertas com perguntas
em que as respostas respeitaram a logica adotada em modelos que utilizam algoritmos de
classificacdo utilizando a técnica Gradiente Boosting, um algoritmo iterativo que combina
funcOes parametrizadas simples com desempenho “ruim” (alto erro de predi¢ao) para produzir
uma regra de predicdo altamente precisa (Guelman, 2012).

As entrevistas foram realizadas com um grupo multidisciplinar onde haviam pessoas com
perfil técnico, como desenvolvedores e especialistas de software, pessoas com perfil voltado as
areas de negocios como Product Ownner (PO), Coordenadores de Tecnologia e Gerente Senior
de Tecnologia, estes ultimos, responsaveis por gerenciar projetos voltados a transformacéo
digital e inovacdo dentro da empresa.

Desse modo, os procedimentos metodoldgicos da fase de campo foram adequados a uma
pesquisa aplicada. O processo de coleta de dados se deu pela introdugdo do modelo no ambiente
laboral. Ressalta-se aqui a importancia que a pesquisa qualitativa requer quanto ao rigor da
coleta de dados e aos procedimentos metodoldgicos que devem ser aplicados ao longo do estudo
(Bowen, 2009).

Para as coletas de dados que abasteceriam 0 modelo foram aplicados dois focus groups
para avaliar e validar os processos. Entdo, foram desenvolvidos protocolos com base nas
competéncias pessoais e interpessoais (formularios), encontradas por meio da realizacdo da
RSL e demonstradas na Tabela 4. Participaram das entrevistas pessoas com papéis diversos
dentro do time, como, desenvolvedores, product owner, especialistas, coordenadores e gerente.
O protocolo foi aplicado em profissionais atuantes no gerenciamento de atividades sob as
praticas &geis, com as pessoas de negdcio atuantes desde o processo de ideacdo das
necessidades do cliente até a entrega final da iteracdo e de pessoas de times de desenvolvimento.
O resultado das entrevistas em grupo e focus group serviu como base de informacdo para a
elaboracdo do modelo proposto nesta pesquisa em relacdo a identificagdo das competéncias
técnicas e interpessoais necessarias, visando mensurar a complexidade da execucdo de dadas

atividades e sua criticidade em relacdo ao fim de uma iteragéo.
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As entrevistas, o focus group e o processo de coleta de informacdes foram realizados de
forma virtual, por meio de reunides que ocorreram via ferramenta de comunicagdo Microsoft
Teams, que € utilizada internamente pela empresa, mediante consentimento dos lideres da
empresa e dos entrevistados. As entrevistas foram realizadas com Gerente Sénior de TI,
responsavel pelos integrantes dos dois times que compuseram o grupo, além de coordenadores
de TI, especialistas em software, desenvolvedores e Product Owners, conforme perfil descrito

na Tabela 3.

Tabela 3. Participantes entrevistas e focus group
Cargo Descricgéo

Esté na posicéo atual ha 2,5 anos; lider de 36 pessoas,
Gerente Sénior de Tl |sendo 3 coordenadores, 3 especialistas, 4 product owners,
18 desenvolvedores e 6 analistas de negécios.

Possui mais de 14 anos de experiéncia atuando na area de
tecnologia em diversos seguimentos, como servigos,
Coordenador de Tl | aviacdo e varejo. Possui experiéncia em projetos ageis
com times da Alemanha e india. Esta na empresa ha 2
anos e ocupava o cargo ha 8 meses.

Possui ampla formagdo em tecnologia, servindo como
Especialistaem Tl referéncia técnica dentro da empresa. Ocupa o cargo atual
ha 2 anos, mesmo tempo em gue esta na empresa.

Possui mestrado em fisica, possuia 6 meses na empresa,
Desenvolvedor atuando com projetos estratégicos voltados a analise de
dados.

Possui mais de trinta anos de experiéncia em projetos de
tecnologia de empresas nacionais e internacionais de
Product Ownner diversos seguimentos. Possui ampla formacao académica
voltada a gestdo de projetos ageis. Atua na empresa ha 3
anos.

Fonte: elaborado pelo autor, 2021.

Vale destacar que o principal objetivo da entrevista no formato focus group era
compreender e buscar um consenso sobre as defini¢des de Criticidade (CR) e Complexidade
(CO) que foram encontrados previamente na RSL. Os integrantes do grupo focal foram
convidados a realizarem uma reflexdo sobre os temas recorrentes no seu dia a dia em que eles
observavam aspectos de criticidade ou complexidade. A partir dessa reflexdo, cada um

compartilhou os principais itens em um quadro digital. Na sequéncia, os participantes foram



convidados a votar nos itens que julgavam mais importantes dentro do contexto discutido, como

resultado, obtivemos os itens apresentados na Figura 2.
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Figura 2. Caracteristicas de Complexidade e Criticidade — focus group
Fonte: Dados de pesquisa, 2021.

Portanto, a primeira sessdo de focus group, teve como resultado o mapeamento das
principais caracteristicas de Criticidade (CR) e Complexidade (CO) em um ambiente agil de
desenvolvimento de software. A partir dessas caracteristicas, foi possivel iniciar a elaboracao
do modelo baseado em competéncias para o gerenciamento de atividades em projetos ageis. Em
uma segunda sessdo de focus group, o0 modelo foi apresentado para o grupo da Tabela 3. Nesta
ocasido, foram propostas algumas modificagcbes semanticas com o objetivo de tornar o modelo
mais aderente para aplicacdo pratica.

Para a analise, foi realizada a categorizacdo dos dados que expdem as diferentes visGes
relacionadas a cada aspecto da pesquisa (Thiollent, 2009). O processo de analise empregou a
classificagdo por meio da atribuicdo de um codigo, neste caso oriundo da RSL, sob a perspectiva
“Theory Driven”, que permite a comparacdo entre outros cédigos e frequéncia nas falas dos
entrevistados. Os resultados ajudaram a fazer a ajustes no modelo construido e aplicado no
ambiente laboral.

Portanto, o0 modelo proposto nesta pesquisa foi aplicado em uma empresa que atua no

segmento de servigos, com desenvolvimento de seus produtos por meio do uso de préaticas ageis
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de gestdo de projetos. A empresa foi selecionada pela acessibilidade no que se refere a pesquisa
(Yin, 2015). O modelo foi aplicado em times de desenvolvimentos &geis, durante o processo de
desdobramento de atividades até a entrega final realizada em uma iteracao.

Para aumentar a confiabilidade da pesquisa, foram empregados dados oriundos do
processo laboral dos entrevistados (Bowen, 2009; da Silva, Russo, & de Oliveira, 2018). O
focus group avaliou as contribui¢cdes do modelo desta pesquisa no processo de autodesignagéo
de atividades, levando em consideracdo as competéncias pessoais e interpessoais do time de
desenvolvimento em relacdo a criticidade e complexidade das atividades de uma iteracéo.

Na proxima secdo sdo apresentados os resultados da RSL que balizaram a proposta do
modelo supracitado e sua descri¢cdo. Nota-se que a constru¢do do modelo partiu de uma busca

pelas pesquisas que trataram da problematica aqui proposta.
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4 RESULTADOS E APRESENTACAO DO MODELO CONCEITUAL

Neste capitulo serdo apresentados os resultados da RSL e os resultados esperados da

pesquisa de campo.

4.1 RESULTADOS DA REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

O corpus da pesquisa foi composto por artigos entre as bases de dados Web of Science
e Scopus. Para garantir a integridade da pesquisa, apos a aplicacdo dos filtros de pesquisa, 0s
resultados das duas bases foram unificados e os documentos duplicados foram retirados. Ao
final, o corpus da pesquisa resultou em 126 documentos. A evolugdo da produgéo académica

sobre o tema até a primeira quinzena de fevereiro de 2021 é demonstrada na Figura 3.
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Figura 3. Evolucao da producdo literaria sobre o tema

Fonte: Dados de pesquisa, 2021.

Ao observar a Figura 3, pode-se notar a evolucdo da producéo académica sobre o tema,
constando trés artigos em 2011 e chegando a 26 artigos publicados em 2020. Esse cenario

apresenta a procura de autores para realizar pesquisas, além de destacar a relevancia do tema.
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Apresentado o panorama da producdo cientifica, a Figura 4 apresenta os 15 principais

periédicos com maior nimero de publicagdes.
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Figura 4. Quantidade de artigos cientificos publicados por periodico

Fonte: Dados de pesquisa, 2021.

No passo seguinte, ap6s mapear 0s artigos e executar uma leitura criteriosa de cada um
deles, foi possivel identificar as conexdes entre os conteudos e 0s autores, resultando em quatro
categorias constituidas por: competéncias, ferramentas, relacdo com a atividade e
caracteristicas do time de desenvolvimento apresentado na Tabela 4.
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Tabela 4 Categoria de andlise

Categoria

Qtde

Descricdo

Autores

Competéncias sdo

enquadradas em hard

Martini, Pareto & Bosch (2016); Shameem et al. (2018); Cetin & Durdu (2019); Gren, Goldman & Jacobsson (2020); Ferreira,
Sharp, Robinson & (2011); Magistretti, Dell'Era & Doppio (2020); Hoda, Noble & Marshall (2012); Martinez, Cachero & Melia
(2014); Al-Baik & Miller (2015); Lehtinen, Itkonen & Lassenius (2017); Dingsoyr et al. (2018); Hemon et al. (2020); Liu et al.
(2019); Naim et al. (2019); Serrador & Pinto (2015); Jorgensen, Mohagheghi & Grimstad (2017); Mishra, Mishra & Ostrovska

Competéncias | 25 | skills e soft skills para | (2012): Lehtinen et al. (2014); Trkman, Mendling & Krisper (2016); Sarpiri & Gandomani (2017); Kakar (2017); Majchrzak &
compreensio e execucdo | Stilger (2017); Schloegel (2016); Tripp, Riemenschneider & Thatcher (2016); Vlietland, van Solingen & van Vliet (2016); Hoda &
o Murugesan (2016); Misirli et al. (2015); Drury-Grogan (2021); Afshari & Gandomani (2021); MoshrefRazav et al. (2019); De
das atividades. Carvalho & Mello (2012); Kaushik, Tayal & Yadav (2020); Cram (2012); Hajjdiab, Taleb & Ali (2012); Cavaleri, Firestone & Reed
(2012); Mishra & Abdalhamid (2018); Elghariani et al. (2018); Beaumont et al. (2017);
Ferramentas que apoiam Concas et al. (2013); Wohlrab et al. (2019); Kremser & Blagoev (2020); Senapathi & Drury-Grogan (2020); Mahmoud et al (2020);
Lopez-Martinez et al. (2018); Malgonde & Chari (2019); Masood, Hoda & Blincoe (2020); Yin et al. (2020); Conforto et al. (2016);
0 planejamento e | Malik, Sarwar & Orr (2021); Tolfo et al. (2018); Cram & Marabelli (2018); Perkusich et al. (2017); Lwakatare et al. (2019); Korkala
Ferramentas | 30 hamento  d & Maurer (2014); Jalali, Wohlin & Angelis (2014); Batra, Xia & Rathor (2016); Magdaleno et al. (2015); Nicholls, Lewis &
acompanhamento 3 | Eschenbach (2015); Casola et al. (2020); Astromskis et al. (2014); Muntes-Mulero et al. (2019); Hemon-Hildgen, Rowe & Monnier-
atividades da iterac&o. Senicourt (2020); Zuzek, Kusar, Rihar & Berlec (2020); Ravi & Narayana (2013); Raj & Sinha (2020); Ganesh & Thangasamy
(2012); Rol6n & Martinez (2012); Terje, Hagman & Pedersen (2011).
Shahsavari-Pour et al. (2021); Espinosa-Curiel et al. (2018); Zielske & Held (2020); Akarsu & Yilmaz (2020); Bosch & Bosch-
Diagndstico da | Sijtsema (2011); Belsis, Koutoumanos & Sgouropoulou (2014); loannou et al. (2020); Rico et al. (2020); Santos, Goldman & de
Relac&o com a criticidade e Souza (2015); Heikkila et al. (2017); Marques et al. (2020); Mitrovic et al. (2020); Luong, Sivarajah & Weerakkody (2019); Tenorio
33 etal. (2020); Zaitsev, Gal & Tan (2020); Varela-Vaca & Gasca (2013); Erdogan, Pekkaya & Gok (2018); Tsai, Chen & Chen (2018);
atividade complexidade das | Lavallee & Robillard (2018); Borrego et al. (2019); Fahad et al. (2017); Salaou et al. (2021); Strode, Huff, Hope & Link (2012);
atividades Golfarelli, Rizzi & Turricchia (2013); Rahman & Rutz (2015); Rosenkranz, Charaf & Holten (2013); Neto et al. (2019); Kasurinen
' & Smolander (2017); Mohanarangam (2020); Mclver, Lengnick-Hall & Lengnick-Hall (2018); Barke & Prechelt (2019); Destefanis
et al. (2016); Arora, Verma & Kavita (2018);
B Martini, Pareto & Bosch (2016); Shameem et al. (2018); Cetin & Durdu (2019); Gren, Goldman & Jacobsson (2020); Ferreira,
Papeis € | Sharp & Robinson (2011); Magistretti, Dell'Era & Doppio (2020); Hoda, Noble & Marshall (2012); Martinez, Cachero & Melia
Caracteristicas responsabilidades  do | (2014); Al-Baik & Miller (2015); Lehtinen, Itkonen & Lassenius (2017); Dingsoyr et al. (2018); Hemon et al. (2020); Liu et al.
. ) ] 3 (2019); Naim et al. (2019); Serrador & Pinto (2015); Jorgensen, Mohagheghi & Grimstad (2017); Mishra, Mishra & Ostrovska
do time de 38 | time na autodesignacdo, | (2012): Lehtinen et al. (2014); Trkman, Mendling & Krisper (2016); Sarpiri & Gandomani (2017); Kakar (2017); Majchrzak &
desenvolvimento acompanhamento e | Stilger (2017); Schloegel (2016); Tripp, Riemenschneider & Thatcher (2016); Vlietland, van Solingen & van Vliet (2016); Hoda &
o Murugesan (2016); Misirli et al. (2015); Drury-Grogan (2021); Afshari & Gandomani (2021); MoshrefRazav et al. (2019); De
controle das atividades. | carvalho & Mello (2012); Kaushik, Tayal & Yadav (2020); Cram (2012); Hajjdiab, Taleb & Ali (2012); Cavaleri, Firestone & Reed
(2012); Mishra & Abdalhamid (2018); Elghariani et al. (2018); Beaumont et al. (2017);
Total artigos 126

Fonte: Dados da Pesquisa, 2021.
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As quatro categorias encontradas compreendem uma abstracdo observada nas leituras
dos artigos. O processo de andlise inicial dos artigos foi individual e, depois, para selecdo das
categorias passou-se pela analise e agrupamento. O processo de categorizacao foi realizado
levando em consideracdo a aderéncia entre os artigos e autores em cada uma das categorias
constituidas.

Cabe destacar que as competéncias supracitadas sdo categorizadas em soft skills e hard
skills. No entanto, como aponta Luiz Neto (2020), ha certa complexidade em distinguir algumas
competéncias das pessoas porque existe um hard side e um soft side em muitas delas. N&o
obstante esse aspecto complexo das competéncias, algumas competéncias hard skills ligadas as
competéncias técnicas sdo facilmente identificaveis como, por exemplo, elaboragdo de uma
planilha eletrdnica. Outras, como a comunicacgdo, sdo multifacetadas. A comunicagédo pode ser
avaliada pela capacidade das pessoas em serem empaticas, mas também pela capacidade de
redigirem um texto objetivo sem erros gramaticais.

Outro aspecto relevante para tratar das competéncias é com relacdo ao nivel a ser
observado. As competéncias podem ser observadas no nivel individual, muito tratada pela
perspectiva do CHA (conhecimento, habilidade e atitude), mas também de forma coletiva e
organizacional (Michaux, 2011). Ruas, Antonello e Boff (2005) salientam que a competéncia
no nivel coletivo é pouco observada empiricamente, mas que pode ser compreendida na juncéo
de competéncias manifestadas em equipes, departamentos ou mesmo nas relagdes entre pessoas
em empresas distintas. A competéncia coletiva € obtida pela sinergia de diversas atividades,
como por exemplo, um sistema logistico. No nivel organizacional, Prahalad e Hamel (1995)
citam a competéncia organizacional como uma capacidade que diferencia uma empresa em um

ambiente de negocios.

4.1.1 Competéncias

Em um ambiente de projetos de software, um time de desenvolvimento deve possuir um
conjunto de competéncias para o desenvolvimento de uma iteracdo (Busse & Weidner, 2020;
Kalenda, Hyna, & Rossi, 2018). As competéncias, tanto técnicas como interpessoais, estao
associadas a cultura (Alqudah & Razali, 2017), as estratégias da organizagdo (Lindsjorn et al.,
2016; Jovanovi¢ et al., 2016) e as partes interessadas (Manekar & Pradeepini, 2019). As
principais competéncias, sejam elas técnicas ou interpessoais, suas descrigdes e autores foram

mapeadas a partir da RSL e sdo apresentadas na Tabela 5.



Tabela 5. Lista de competéncias e autores
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Tipo de
Competéncia

Competéncia

Descricao

Autores

Técnicas

Planejamento de

Trata-se da capacidade de planejar as atividades necessarias assim como identificar a precedéncia entre

Trkman et al. (2019); Jia et al. (2019)

Atividades elas necessaria para completar a iteracdo e entregar valor ao cliente.
Compreensao de Trata-se da capacidade de compreender o contexto e o trabalho necessario para a execucdo da atividade .

2 o Grapenthin et al. (2015)
Atividades de forma correta, de acordo com o que foi solicitado.
M.er)suragao das Trate-se da _capamdade de.mensgrar o0 esforco necessério para executar uma atividade. Esta capacidade Ramirez-Mora, Oktaba & Perez (2020)
atividades é desenvolvida durante as iteragdes.
CapaC|d~ade de A partir da compreensao das_ atividades ¢ pogswel criar generahzagoeg e a_bstragogs gos_ requisitos, Gren, Knauss & Stettina (2018)
Abstracéo tornando tangivel o desenvolvimento de requerimentos abstratos em funcionalidades sistémicas.
Anadlise dos Através do conhecimento sobre o contexto em que se atua, essa competéncia torna possivel o

Reguerimentos

desmembramento de requerimentos em atividades que se tornaram funcionalidades do software.

Medeiros et al. (2020)

Monitoramento das

Diz respeito ao conhecimento de analise das ferramentas de acompanhamento das atividades do backlog

Fontana et al. (2015); Licorish &

Interpessoais

Atividades de uma iteracao. MacDonell (2015); Hsieh & Chen (2015)
Conhecmento em Estz_al competerjma tratg—se dp conhecimento de Ilng_uagens de programagdo, assim como padrbes de Pascoa, Telha & Santos (2019)
Tecnologia projeto e padrfes arquiteturais voltadas ao desenvolvimento de solugdes.
Decomposicdo de | Trata-se da competéncia de desmembrar e agrupar atividades provenientes dos requerimentos. O .

it . . - X A x Tan & Vicente (2019)
atividades desenvolvimento desta competéncia esta ligado ao desenvolvimento da competéncia de abstracdo.
Negociacdo Capacidade de negociar a adicéo, extin¢do ou modificacBes de requerimentos e atividades no backlog Adolph, Kruchten & Hall (2012);
Influéncia Habilidade em influenciar pessoas do time para alcancar objetivos pessoais ou organizacionais Busse & Weidner (2020)
CEZ]E)erE\nglcagao Capacidade de transmitir uma mensagem de forma clara e objetiva sem perda de informaces Gjoystdal & Karunaratne (2020)

Senso de Auto-
organizacéao

Esta competéncia diz respeito a capacidade dos membros do time de se auto-organizarem de acordo com
a sua rotina de trabalho, de forma que seja possivel cumprir com a execucéo das atividades que o time
se comprometeu.

Gjoystdal & Karunaratne (2020)

Adaptabilidade a
Mudancas

Habilidade de se adaptar de forma rdpida as mudangas que ocorrem durante uma iteragdo. Ao
desenvolver essa habilidade, o integrante deixa de ver as mudangas de forma negativa e passa a enxergar
a mudanca como acdo estratégica para alcancar resultados e entregar valor ao final da iteracdo.

Colomo-Palacios et al. (2012)

Desenvolvimento
de Atividades em

Trata-se da capacidade de trabalhar em equipe, aceitar eventuais criticas construtivas ao trabalho
desenvolvido e, dessa forma, realizar a troca de conhecimentos e experiéncias, tanto técnicas quanto

Paasivaara & Lassenius (2014); Yilmaz et
al. (2017)

Equipe relacionadas ao contexto de negécio.
Senso de Esta competéncia diz respeito a habilidade de reconhecer a importancia de eventos, atividades e .

A . . x Grapenthin et al. (2015)
Importancia comportamentos do time que podem afetar a iteracdo.

Fonte: Dados da Pesquisa, 2021.
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Em relacdo aos individuos, as competéncias técnicas estdo presentes no
planejamento das atividades (Trkman et al., 2019; Jia et al., 2019), na compreenséo
(Grapenthin et al., 2015) e no processo de mensuracdo das atividades (Ramirez-Mora,
Oktaba & Perez, 2020). Para o processo de mensuracdo, 0 time pode empregar
competéncias interpessoais (Fontana et al., 2014), negociacdo (Adolph, Kruchten & Hall,
2012) e influéncia (Busse & Weidner, 2020).

Em alguns casos, as competéncias transcendem o planejamento até a compreensao
das atividades (Moe, Aurum & Dyba, 2012). Nesse ponto, destacam-se as competéncias
técnicas relacionadas aos processos de desenvolvimento de softwares, como a abstracéo
(Gren, Knauss & Stettina, 2018) e a capacidade de analise dos requerimentos (Medeiros
et al., 2020). Em relagdo ao monitoramento das atividades, o time deve empregar
competéncias técnicas para interagir com o quadro de backlog (Fontana et al., 2015),
como no monitoramento das atividades em execucdo (Licorish & MacDonell, 2015;
Hsieh & Chen, 2015).

Para o0 processo de execucdo das atividades em cada iteracdo, o desenvolvimento
podera ser efetuado por técnicas de desenvolvimento por pares, conhecidas como Work
in Pairs (Paasivaara & Lassenius, 2014). Para a realizacdo de tais técnicas, o time de
desenvolvimento deverad possuir as competéncias interpessoais necessarias para que o
desenvolvimento seja realizado de maneira eficaz (Yilmaz et al., 2017). Em relacdo ao
processo de desenvolvimento de software, o time devera possuir alto conhecimento em
tecnologia (linguagem de computacdo e arquitetura computacional) (Pascoa, Telha, &
Santos, 2019) e em técnicas de decomposicao das atividades (Tan & Vicente, 2019).

Por fim, no processo de finalizacdo de uma atividade, o time devera possuir um
conjunto de competéncias coletivas como a comunicacdo efetiva, senso de auto-
organizacdo (Gjoystdal & Karunaratne, 2020), adaptabilidade as constantes mudancas
(Colomo-Palacios et al., 2012) e senso de importancia (Grapenthin et al., 2015). As
relagbes das competéncias técnicas e interpessoais existentes em times ageis sao

demonstradas na Figura 5.
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Competéncias

= Técnicas
» Interpessoais = Planejamento de Atividades
= Compreensao de Atividades
= Mensuracdo de Atividades = Negociagio
= Capacidade das Abstracdo « Influéncia
= Analise dos Requerimentos = Comunicagdo Efetiva
= Monitoramento das Atividades * Senso de Auto-organizagao
= Conhecimento em Tecnologia = Adaptabilidade a Mudangas
= Decomposicao das Atividades = Desenvolvimento de Atividades em
Equipe

=Senso de Importancia

0O M VD = M e+

Figura 5. Relacdo das competéncias para times ageis

Fonte: Dados de pesquisa, 2021.

As relacOes entre as competéncias demonstradas na Figura 5 destacam que apds a
execucdo de diversas iteracbes, o time de desenvolvimento e seus integrantes
desenvolvem competéncias técnicas e interpessoais que se tornardo parte da cultura tanto
do time (Alqudah & Razali, 2017), quanto da organizacdo. Busse e Weidner (2020)
afirmam que durante as etapas das iteragdes, os individuos do time exercem influéncia
sobre os demais, por meio do uso de técnicas como a negociagdo que é utilizada para a
designacdo de atividades (Adolph, Kruchten & Hall, 2012).

Para que o time agil desenvolva competéncias técnicas para lidar com a anélise e
decomposicéo das atividades, os integrantes do time deverao possuir outras competéncias
individuais, como conhecimentos em planejamento e execucédo de atividades por meio de
técnicas como o Work in Pairs (Paasivaara, Lassenius, 2014). Para alcancar este cenario,
o0 time devera se engajar desde a concepc¢ao da ideia do cliente em atividade até o término
da iteracdo (Yilmaz et al., 2017).

Em relacdo as competéncias interpessoais, um time para ser auto-organizado
devera possuir competéncias necessarias para a negociagao e gerenciamento da execugao
das atividades, deixando claro a todos os membros do time a relagdo de cada atividade e
o0 término da iteracdo mediante as constantes mudancas que visam agregar valor a entrega
(Al-Baik, Miller, 2015). Para alcangar este cenario, o time devera promover efetividade

na comunicacgdo, além de confianga mutua entre os membros do time. As competéncias
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que foram desenvolvidas pelo time serdo absorvidas e melhoradas nas iteracdes seguintes,
assim como novas competéncias poderdo surgir e serdo incorporadas por individuos e
times, tornando-se parte integrante da cultura (Liu et al., 2019).

A partir desse cenario, o time de desenvolvimento passa a ter um papel de auto-
organizacdo durante uma iteracdo (Ganesh & Thangasamy, 2012), a ponto de
identificarem a complexidade e a criticidade de cada atividade. Neste contexto, Mitrovic
et al. (2020) destaca que as pesquisas ndo adotaram as competéncias (hard skills e soft
skills) de todo o time de desenvolvimento, focando apenas nas competéncias do
individuo.

Com o objetivo de explicitar tais competéncias na efetividade da iteracéo,
Colomo-Palacios et al. (2012) destacam que em relacdo a iteracdo, o time deve possuir
adaptabilidade as constantes mudancas. Grapenthin et al. (2015) complementam que o
senso de importancia do time em relacdo a criticidade das atividades em uma iteracdo
também devem ser levado em conta neste processo de adaptagdo. Por fim, Zaitsev, Gal,
Tan (2020) asseveram que neste ponto € necessario que exista ampla comunicagéo entre
o0 time com o objetivo da iteracdo. Neste processo 0 segundo integrante do time ndo pode
deixar de executar nenhuma atividade que impacte o desenvolvimento de atividades

futuras contidas no backlog (Zaitsev, Gal, Tan, 2020).

4.1.2 Ferramentas

No decorrer das iteracdes, a gestdo da execucdo das atividades é realizada por
meio de diversas ferramentas (Mahmoud et al., 2020; Yin et al., 2020). As ferramentas
devem estar em consonancia com as praticas ageis (Wohlrab et al., 2019; Casola et al.,
2020) e com as politicas de desenvolvimento de softwares adotada pela organizacdo
(Kremser & Blagoev, 2020). Ainda em relacdo ao processo de desenvolvimento de
softwares, algumas ferramentas abordam as questdes de planejamento (Masood, Hoda &
Blincoe, 2020), de associagao ao risco para a execugédo da atividade (Malgonde & Chari,
2019; Korkala & Maurer, 2014), chegando até o processo de entrega da atividade para o
cliente (Lopez-Martinez et al., 2018; Concas et al. 2013; Senapathi & Drury-Grogan,
2020).

Para Malik, Sarwar e Orr, (2021) a categorizacéo das atividades deve ser feita pelo

time diante da analise do contexto para o desenvolvimento de cada atividade (Cram &
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Marabelli, 2018), apresentando o risco associado a realizacdo e monitoramento e
prevencdo da alteragdo da atividade (Rolon & Martinez, 2012). O processo de
categorizacdao das atividades se torna critico quando o time se encontra em transicao para
as praticas ageis (Batra, Xia & Rathor, 2016), inclusive em cenarios de projetos de
transformacéo digital com adocéo de cloud computing (Muntes-Mulero et al., 2019).

Alguns desafios podem ocorrer quanto ao uso de ferramentas para o processo de
ideacdo e priorizacdo de atividades pelo time de desenvolvimento (Ganesh &
Thangasamy, 2012). Como o time de desenvolvimento possui caracteristicas de auto-
organizacdo (Grapenthin et al., 2015), as ferramentas como o User Story, Story Telling e
Story Board, caso ndo sejam manuseadas corretamente, podem acarretar desvios nas
métricas e na atualizagdo do desempenho das atividades (Ganesh & Thangasamy, 2012).

As ferramentas ganham papel de destaque quando alinhadas ao perfil do time de
desenvolvimento (Conforto et al. 2016; Tolfo et al., 2018), obtendo como resultado um
conjunto de métricas (Perkusich et al., 2017; Ravi & Narayana, 2013) que servirdo de
apoio ao processo de disseminacgéo de conhecimento do time (Terje, Hagman & Pedersen,
2011). Além disso, a escolha de uma ferramenta adequada a organizacdo deve estar
relacionada as melhores praticas de desenvolvimento de softwares (Nicholls, Lewis &
Eschenbach, 2015), com a otimizacao do uso de uma pessoa do time de desenvolvimento
(Magdaleno et al., 2015; Jalali, Wohlin & Angelis, 2014) e com a politica de boas praticas
de desenvolvimento e testes de softwares (Astromskis et al., 2014).

Nesse sentido, algumas ferramentas como o Kanban (Majchrzak e Stilger, 2017),
o Jira (Ribeiro, 2020), Trello (Pereira Junior, Schroeder e Dolci, 2019) e Jenkins (Seth &
Khare, 2015) podem contribuir para demonstrar o fluxo de iteragdes de atividades entre
os times, além de servirem de ferramentas de acompanhamento de métricas ageis. A
relacdo entre as etapas de uma iteracdo, assim como 0s processos, ferramentas e métricas

produzidas foram consolidados e demonstrados na Figura 6.
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Figura 6. Ferramentas para times ageis

Fonte: Dados de pesquisa, 2021.

Em relacdo as ferramentas &geis, Lwakatare et al. (2019) afirmam que a entrega
das atividades busca também entregar valor ao cliente. Neste processo, ferramentas como
0 DevOps (Development and Operations) garantem a maior qualidade na producdo do
software (Raj & Sinha, 2020), além de aproximar pessoas, processos e times de acordo
com as préaticas ageis adotadas pela organizacdo (Hemon-Hildgen, Rowe & Monnier-
Senicourt, 2020). Além disso, 0 DevOps ganha cada vez mais importancia nos times de
desenvolvimento, por permitir que os processos, desde a concepcdo da ideia até a
producdo do incremento de software, sejam entregues ao cliente com maior valor ao seu
negocio (Zuzek et al., 2020).

4.1.3 Relagdo com a atividade

As pesquisas de Rahman e Rutz, (2015), Neto et al. (2019) e Mohanarangam
(2020) corroboram que as praticas ageis trazem uma relacéo distinta as atividades frente
a metodologia tradicional (preditiva). Enquanto na metodologia tradicional as atividades
possuem escopo, restri¢des, riscos, mudancas e planejamentos definidos previamente
(Golfarelli, Rizzi & Turricchia 2013), nas metodologias ageis, a definicdo das atividades
ocorre por meio das cerimonias que marcam o inicio de cada iteracdo (loannou et al.,
2020; Luong, Sivarajah & Weerakkody, 2019), onde os requisitos sdo apresentados ao

time de desenvolvimento. Bosch e Bosch-Sijtsema (2011) afirmam que o Scrum Master



o1

ndo influencia na formagdo do backlog e, a equipe, deve selecionar as atividades
priorizadas que mais geram valor ao cliente, sem existir uma divisdo padrdo das
atividades.

Na cerimdnia que inicia cada iteracdo, ocorre a analise e a classificacdo do esfor¢o
para a execucdo das atividades (Barke & Prechelt, 2019). Essa etapa contempla nao
apenas descobrir, diagnosticar e entender os principais problemas, mas também a
capacidade de projetar evidéncias baseadas em solu¢fes que sdo ajustadas as
necessidades de mudanca dinamicas do ambiente e requisitos de mudanca (Mclver,
Lengnick-Hall & Lengnick-Hall, 2018). De acordo com Rosenkranz, Charaf e Holten
(2013), os requisitos apresentados nesta etapa podem ser qualificados como: incompletos;
sem sentido; redundante e ambiguos, o que pode levar uma atividade a ndo ser
compreendida (loannou et al., 2020). Belsis, Koutoumanos e Sgouropoulou (2014)
sugerem que seja realizada uma validacdo dos itens que compde o detalhamento dos
requisitos para mitigar que os requisitos cheguem com deficiéncia a esta etapa.

Ainda nesta etapa, € necessario garantir que nao existam mais incertezas quanto
ao que precisa ser executado em cada atividade (Strode et al. 2012). A partir deste
momento, o time de desenvolvimento utiliza técnicas, como story points, para obter uma
estimativa do esforgo para a execucéo da atividade (Varela-Vaca & Gasca, 2013). Nesta
etapa, cada individuo pontua o esforco estimado para execucdo da atividade, baseando-
se na complexidade e dependéncias da atividade (Borrego et al., 2019). O artefato desta
cerimdnia € o backlog, com todas as atividades priorizadas de acordo com a criticidade,
complexidade e dependéncia identificada pelos integrantes do time (Salaou et al., 2021).

A partir deste momento, inicia-se a execugéo das atividades do backlog, onde os
membros do time possuem a autonomia de selecionar a atividade que irdo executar
(Akarsu & Yilmaz, 2020). Caso 0 membro do time ndo possua a competéncia necessaria
para assinar a proxima atividade (Barke & Prechelt, 2019), ou ainda seja uma atividade
de alta criticidade, (Espinosa-Curiel et al., 2018; Erdogan) Pekkaya & Gok (2018) sugere
que a atividade seja executada em colaboracdo com um sénior, proporcionando a
gualidade na entrega e a passagem de conhecimento entre 0s membros dos times (Luong,
Sivarajah & Weerakkody, 2019). Neste ponto, € necessario que exista ampla
comunicacgdo entre o time, para que o segundo integrante do time n&do deixe de executar
nenhuma atividade que impacte no desenvolvimento de atividades futuras contidas no
backlog (Zaitsev, Gal & Tan, 2020).
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De acordo com Heikkila et al (2017) é importante que 0s papéis estejam claros e
a metodologia bem definida, para que o time de desenvolvimento saiba quem acionar,
caso surja um impedimento durante a execucdo de alguma atividade. Lavallee e Robillard
(2018) afirmam que para participar da resolucdo de impedimentos é preciso ter
habilidades interpessoais. Negligenciar os impedimentos pode, de certo modo, impactar
negativamente a iteracdo, como a baixa qualidade de entrega ou gerar o cancelamento de

uma determinada atividade (Salaou et al., 2021).

4.1.4 Caracteristicas do time de desenvolvimento

O time de desenvolvimento possui em certos momentos da iteracdo, diversos
papéis e responsabilidades (Trkman, Mendling & Krisper, 2016; Sarpiri & Gandomani,
2017). Na parte de planejamento, o time deve assumir papel consultivo nas cerimonias
intermediérias de acompanhamento da evolucdo do backlog (Cetin & Durdu, 2019;
Martini, Pareto, & Bosch, 2016), para minimizar os problemas de entrada de novas
pessoas no time (Al-Baik & Miller, 2015), ou algum tipo de barreira cultural associadas
as préticas ageis (Liu et al., 2019). Ainda no planejamento, o time se torna responsavel
pela analise dos documentos de requerimentos do cliente (Hemon et al., 2020),
independente do esfor¢o necessario para a realizacdo de uma ou mais atividades
(Dingsoyr et al., 2018; Elghariani et al., 2018). Nesse ponto, Serrador e Pinto (2015) e
Hoda e Murugesan (2016) afirmam que a responsabilidade do time de desenvolvimento
devera abranger a visdo e as necessidades dos stakeholders.

De posse do planejamento, o time passa a ter um papel focado na preparacéo das
atividades para o inicio da iteracdo (Lehtinen et al., 2014; Majchrzak & Stilger, 2017).
Nesse momento, 0 time passa a ter a responsabilidade de efetuar a decomposicdo das
atividades (Schloegel, 2016), levando em consideracdo a complexidade (Kaushik, Tayal
& Yadav, 2020) e a criticidade (Pascoa, Telha & Santos, 2019) para a realizacdo de cada
atividade.

O planejamento traz consigo barreiras para o controle e gerenciamento de
atividades (Magistretti, Dell'Era & Doppio, 2020). Como as atividades sdo sequenciadas
por ordem de necessidade de negdcio aos olhos do cliente (Vlietland, van Solingen, &
van Vliet, 2016), por pessoas com papéis que podem ndo participar do processo de

desenvolvimento das iteragOes (Hajjdiab, Taleb & Ali, 2012; Beaumont et al., 2017), as
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pessoas envolvidas nesse contexto possuem responsabilidade direta com o desempenho
da iteracdo e a satisfacdo do cliente (Mishra & Abdalhamid, 2018; Cram, 2012). O
planejamento pode ser afetado ainda pelas mudancas das atividades dos projetos
(Shameem et al., 2018; Hoda, Noble & Marshall, 2012) e pelo nivel de competéncia
técnica de um time (Gren, Goldman & Jacobsson, 2020; Lehtinen, Itkonen & Lassenius,
2017), o que pode ocasionar em impactos negativos nos resultados de uma iteragdo
(Drury-Grogan, 2021; Afshari & Gandomani, 2021; MoshrefRazav et al., 2019).

Para aproximar o resultado das iteracbes com o cliente, papéis como o User
Experience (UX), estdo relacionados a obtencdo de maior conhecimento sobre a
necessidade do negdcio (Ferreira, Sharp & Robinson, 2011; Naim et al., 2019). Assim,
compreender 0 mais breve possivel a necessidade do cliente passa a ser responsabilidade
do time de desenvolvimento também (Jorgensen, Mohagheghi, & Grimstad, 2017).

A partir do inicio da iteracdo, o time assume o papel e a responsabilidade pelo
controle e monitoramento das atividades (Misirli et al., 2015; Tripp, Riemenschneider &
Thatcher, 2016). Segundo De Carvalho e Mello (2012), o time deve promover a
transferéncia do conhecimento obtido na realizacdo de iteracfes anteriores, promovendo

0 aumento de desempenho do time de desenvolvimento (Kakar, 2017).

4.1.5 Proposta do modelo conceitual

Com base no exposto até aqui, foi possivel desenhar um panorama geral em que
competéncias e atividades pudessem estar alinhadas para promover o melhor processo de
autodesignacdo em projetos ageis. Assim, ap0s a analise individual do corpus de
pesquisa, foi possivel, a partir das conexdes entre os contetdos e 0s autores, apresentar
quatro categorias relacionadas ao gerenciamento de atividades em times &geis. As
categorias levaram em consideracdo hard skills e soft skills presentes nos times ageis para
uma iteracdo, desde a fase de planejamento até a fase de release (entrega ao cliente).

Nesse ponto, vale salientar que tais competéncias foram abstraidas, levando em
consideracdo as caracteristicas de cada uma delas em relagcdo ao objetivo desta pesquisa.
Como resultado, as competéncias foram divididas em técnicas e interpessoais,
previamente apresentadas na Tabela 5. As competéncias técnicas e interpessoais foram

subdivididas destacando as competéncias e as ferramentas presentes no time de
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desenvolvimento para a realizacéo de atividades, destacadas previamente nas figuras 5 e
6 respectivamente.

Na fase de planejamento, pode-se destacar que as competéncias técnicas e
interpessoais, presentes no time de desenvolvimento, podem ser utilizadas junto as
pessoas de negdcio para a andlise e divisdo dos requerimentos da visdo do produto em
atividades mensuraveis e capazes de serem entregues em uma iteracdo. Esta fase deve
respeitar as particularidades dos frameworks &geis em relacdo ao processo de
planejamento. Por exemplo, a ceriménia de planejamento (Sprint Planning Meeting) do
Scrum e a de reabastecimento (Replenishment Meeting) do KanBan. O ponto de atengédo
aqui esta relacionado a capacidade do time de desenvolvimento de identificar a prioridade
de execugdo das atividades para atendimento a uma determinada historia do usuério,
levando em consideracdo a criticidade de cada atividade, independente das ferramentas
escolhidas pelo time de desenvolvimento para essa fase.

A partir da finalizacdo da fase de planejamento, o time de desenvolvimento passa
a possuir um papel auto-organizado, onde cada integrante do time se torna responsavel
pela realizacdo, execucdo e monitoramento de uma atividade, frente a uma ordem de
priorizacdo de atividades. Nessa fase de autodesignacdo, cada integrante deve ter o
engajamento necessario para identificar se possui as competéncias, tanto técnicas quanto
interpessoais, necessarias para a realizacdo de uma determinada atividade, frente a
complexidade e criticidade de cada uma das atividades em uma determinada iteragéo.

Na fase final da iteracdo, o time de desenvolvimento deve finalizar as atividades
que compdem uma determinada histéria de usuario, respeitando a ordem de priorizacdo
entre elas, previamente acordadas na fase de planejamento. Independente do framework
agil, esse processo deve estar conforme as definicdes acordadas com o cliente para a
qualidade de uma atividade pronta. Além disso, o time de desenvolvimento deve possuir
as competéncias técnicas necessarias para as etapas de entrega da historia do usuério, por
meio do uso de ferramentas ageis, como por exemplo, o0 DevOps.

Esse processo deve ocorrer sem levar em consideracdo o framework agil adotado
pela empresa, com a ceriménia de revisdo (Sprint Review Meeting) do Scrum e a de
planejamento de entrega (Delivery Planning) do KanBan. Por fim, o time deve possuir as
competéncias necessarias para identificar os pontos de melhoria do time na finalizagdo
de uma iteracdo para as proximas iteracOes, buscando tornar o time o mais auto-

organizado possivel. Aqui, esse processo esta presente nas ceriménias de retrospectiva
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(Sprint Retrospective Meeting) e as cadéncias de revisdo de operagdes (Operations
Review) e revisdo da estratégia (Strategy Review) do Kanban.

Frente ao apresentado, um time de desenvolvimento deverd possuir as
competéncias técnicas e interpessoais para atuar com as pessoas de negocio na fase de
planejamento até o desdobramento das historias de usuario em atividades. Durante a
iteracdo, o time deve aplicar tais competéncias na autodesignacéao das atividades e no uso
de ferramentas ageis na andlise e controle das atividades em andamento. Frente aos
processos relacionados ao gerenciamento de atividades até aqui destacados, a Figura 7
apresenta um modelo conceitual destacando a relagdo das competéncias técnicas e
interpessoais presentes em um time de desenvolvimento para a autogestéo de atividades

em uma iteracao.
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Figura 7. Modelo conceitual das competéncias técnicas e interpessoais dos times ageis para a
autogestdo de atividades de uma iteracdo

Fonte: Dados de pesquisa, 2021.

O modelo conceitual apresentado na Figura 7 foi elaborado levando em
consideracdo as particularidades dos processos, das ferramentas e das cerimonias dos
frameworks ageis encontrados no corpus de pesquisa. Para cada fase, sdo apresentadas a
relacdo das competéncias técnicas e interpessoais presentes no time de desenvolvimento

durante a fase de planejamento, de autodesignacdo e do monitoramento das atividades.
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Apos a fase de finalizacao, o resultado do processo devera fornecer um conjunto de dados
da fase de desenvolvimento de uma iteracdo como subsidio as métricas &geis pela
organizacao.

Com base no que foi apresentado na fase de levantamento e analise da literatura,
aqui compreendida como RSL, foi possivel chegar ao modelo conceitual apresentado na
Figura 7. Na proxima secdo é a apresentada a construcdo e aplicacdo da ferramenta
computacional.
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5 CONSTRUCAO E APLICACAO DA FERRAMENTA COMPUTACIONAL

Com os resultados desta pesquisa, espera-se destacar as contribuicées do modelo
proposto a ser utilizados por times de desenvolvimentos &geis. O modelo foi utilizado
como uma ferramenta computacional para apoio no planejamento para a autodesignagéo
de atividades durante uma iteracdo, mediante a complexidade existente em cada atividade
e a relacdo de criticidade de cada atividade com a fase de finalizacdo de uma iteracao.

Por se tratar de um processo abstrato e complexo, foi elaborado o infografico
apresentado na Figura 8, onde é possivel relacionar as etapas de implementagdo do

modelo e aplicacdo do modelo para realizar a classificagdo dos analistas para cada

atividade.
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Figura 8. Infogréafico: Construcéo e aplicacdo do modelo

Fonte: Dados de pesquisa, 2021.

O modelo proposto foi aplicado em uma empresa que atua no segmento de

servigos, com desenvolvimento de seus produtos por meio do uso de praticas ageis de
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gestdo de projetos. O modelo foi aplicado em 3 times de desenvolvimento ageis, durante

o0 planejamento de 4 iteragdes de cada time.

5.1 CONTEXTO DE APLICACAO DO MODELO PROPOSTO

A pesquisa foi realizada em uma empresa brasileira do segmento de servigos. Foram
analisados dados de dois times de desenvolvimento que atuam utilizando frameworks
ageis para realizar a gestdo de atividades. Os times trabalham com iteragdes de 15 dias
Uteis, com as entregas priorizadas de acordo com o maior valor para o0 negécio da

empresa.

5.1.1 Caracterizagdo da organizagédo

A organizacdo é uma empresa lider de terceirizagdo de veiculos no Brasil, contando
com uma frota de 85 mil veiculos disponibilizados para clientes corporativos e 208 lojas
fisicas espalhadas por todo o territorio nacional. A empresa possui um quadro de 3.200
funcionarios e estrutura organizacional projetizada, obtendo em 2019 o faturamento de
4,6 bilhdes de reais.

Descrevendo a base de clientes, a empresa possui aproximadamente 3 milhdes de
clientes, entre pessoas fisicas e juridicas, no servico de aluguel de veiculos. Esse volume
gera em média 65 mil atendimentos de suporte ao cliente por més realizados pela equipe
de SAC.

5.1.2 Descricdo dos times de desenvolvimento

Como preparacdo para a etapa de ambiente laboral, foram selecionados dois times
de desenvolvimento de projetos de software da empresa objeto de estudo, denominados
nesta pesquisa como Time A e Time B. O Time A possui papel de exclusividade na
atuacdo de projetos de autoatendimento da empresa, enquanto o time B é responsavel pelo
desenvolvimento de novos sistemas e integracdes com o objetivo de entregar mais

produtividade e competitividade para a empresa por meio do uso de novos softwares. O
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papel de cada integrante de cada time possui uma relacdo direta para a execugdo do
modelo conceitual proposto, em relagdo a competéncia técnica e interpessoal de cada
integrante em relacdo a complexidade e a criticidade de cada atividade de uma iteragéo.

Time A

O Time A é um time novo na empresa, com criacdo em 2019, porém € o time mais
estruturado dentre os times de desenvolvimento de softwares atuais. O time foi criado em
setembro de 2019 e, na época da coleta de dados, possuia dois anos de existéncia.
Atualmente, o time possui 7 integrantes, sendo 5 dedicados exclusivamente as atividades
dos projetos de autoatendimento aos clientes da empresa. O papel de cada integrante esta
descrito na Tabela 6.

Tabela 6 Integrantes do Time A

Integrante Funcéo Tempo na Empresa Atuacio
A-01 Coordenador 2 anos Compartilhado
A-02 Coordenador 2 anos Compartilhado
A-03 Programador Sénior 6 meses Exclusivo
A-04 Programador Sénior 6 meses Exclusivo
A-05 Coordenador 1 ano e 11 meses Exclusivo
A-06 Especialista 3 meses Exclusivo
A-07 Trainee 7 meses Exclusivo

Fonte: Desenvolvido pelo autor, 2021.

Ao observar a Tabela 6, nota-se que o Time A possui 3 coordenadores, identificados
como integrantes 1 e 2, que atuam no apoio a execucdo das atividades do integrante 5.
Em relacdo ao integrante 5, vale destacar que ele trabalha exclusivamente na lideranca do
time, possuindo a responsabilidade de coordenar as atividades de todos os demais
integrantes do Time A.

Papéis — Time A

A composicao do Time A possui papeis bem definidos. Os integrantes 1, 2 e 5 séo
responsaveis por receber os dos clientes. Os requisitos sdo documentados, negociados e
priorizados em ordem de valor para o cliente e, para a segunda fase, para que 0s requisitos
possam entrar no backlog do produto do Time A. O integrante 5 é responsavel por fazer

a gestdo das atividades e auxiliar os demais integrantes do time a executarem as
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atividades, em relacdo a complexidade técnica para a execucdo de cada atividade e a
criticidade para o projeto.

O integrante 1 atua na execucao de atividades relacionada a arquitetura de software
e em atividades que requerem interagdes com outros times técnicos da empresa, Como por
exemplo, o time de infraestrutura e do time de banco de dados, ambos que suportam
tecnicamente a realizagéo das atividades do Time A. O integrante 2 atua em atividades de
arquitetura de software e em atividades de definicdo de regras de negdcios complexas,
relacionadas as necessidades de negocios do cliente. Os integrantes 3, 4, 6 e 7 que atuam
como Trainee, programadores seniores e especialista respectivamente, com pouca
interacdo com os clientes, mas possuindo como principal papel realizar a execucdo das
atividades em busca garantir a melhor entrega de valor ao cliente por meio da finalizagéo

das atividades de uma iteracao.

Time B

O time B € responsavel pelo desenvolvimento de novos sistemas e integracfes que
visam entregar mais produtividade e competitividade empresa por meio da execucdo de
projetos para atendimento interno da empresas objeto de estudo. O Time B foi constituido
em julho de 2021. O time possui 7 integrantes, sendo 3 exclusivos do projeto. O papel de

cada integrante esta descrito na Tabela 7

Tabela 7. Integrantes do Time B

Integrante Funcéo Tempo na Empresa Atuacio
B-01 Programador Frontend | 3 meses Exclusivo
B-02 Coordenador 2 anos Compartilhado
B-03 Coordenador 2 anos Compartilhado
B-04 Especialista 6 meses Compartilhado
B-05 Programador Backend | 4 meses Exclusivo
B-06 Product owner 9 meses Compartilhado
B-07 Programador Backend | 1 ano Exclusivo

Fonte: Desenvolvido pelo autor, 2021.

Ao se observar a Tabela 7, nota-se que o Time B possui 2 coordenadores, 1 Product
Owner, 1 especialista e 3 programadores. Como destaque, 0 time possui uma pessoa com
o papel e responsabilidade de alinhamento estratégico do backlog do produto,

diferentemente do Time A.

Papéis — Time B
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O time B possui papéis bem definidos, com abrangéncia de papeis de analise de
requisitos de negécios (Product Owner). Apesar de possuir 2 integrantes que atuam
exclusivamente no projeto, 0s papéis sdo claros e o time segue 0s ritos estabelecidos na
metodologia agil determinada pela area de governanca da empresa para 0 gerenciamento
de atividades. O integrante 6 é responsavel por negociar com os clientes o0s requisitos do
produto que serdo desenvolvidos e ja, previamente, priorizados com o cliente. O
integrante também é responsavel por gerenciar as atividades que entram no backlog e
negociar os itens de cada iteracdo com o cliente.

Os integrantes 2, 3 e 4 sdo responsaveis por auxiliar na definicdo do backlog do
produto e do backlog da iteracdo (quando o time se compromete a desenvolver as
atividades em uma iteracdo), definir padrGes técnicos e melhores préticas, realizar a
revisao de cddigo das atividades concluidas, disponibilizar a infraestrutura necessaria
para o funcionamento do sistema e realizar a mentoria e treinamento do time. Os
integrantes 1, 5 e 7 trabalham de forma exclusiva no projeto, atuando no desenvolvimento
das atividades de programacéo de front-end do software. O front-end corresponde a parte
visual do sistema e o backend ¢é a programacdo que realiza 0s processamentos no

servidor. Esses integrantes ndo possuem interacdes com os clientes.

5.1.3 Descrigdo da ferramenta computacional

Em posse do modelo conceitual previamente apresentado na Figura 7, foi elaborada
uma ferramenta computacional para a etapa de testes laborais na empresa foco desta
pesquisa. A ferramenta foi desenvolvida em uma arquitetura distribuida, com a adocao
das linguagens de programacéo Phyton 3.9, HMTL 5 e CSS 3. A linguagem Phyton foi
escolhida pelo fato de existir diversas bibliotecas para analise e classificacdo e ser
amplamente utilizada por cientista de dados e académicos. Ja 0o HMTL 5 e CSS 3 foram
escolhidos para o desenvolvimento da interface com o usuério, por meio dessas
linguagens, é possivel criar interfaces amigaveis e prover interacdo com sistemas de
processamento de dados via API, Application Interface Programming, utilizando a

linguagem de programacao Phyton.



62

Modelo Computacional proposto
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Figura 9. Modelo conceitual das competéncias técnicas e interpessoais dos times ageis para a
autogestdo de atividades de uma iteracéo
Fonte: Dados de pesquisa, 2021.

Ao observar a Figura 9, fica explicito que o usuario corresponde a pessoa que ird
interagir com o modelo computacional proposto, sendo responsavel pela inclusdo dos
dados referente as atividade de uma iteracdo, por meio de um web site. O web site é a
camada de software responsavel por encapsular os dados imputados e por efetuar a
interacdo com o algoritmo de classificagdo. De posse dos dados, o algoritmo efetua o
processamento das equacdes para o gerenciamento de atividades, retornando ao web site
um conjunto de tabelas e graficos com a complexidade das atividades frente as
competéncias do time de desenvolvimento. Em questdes técnicas, o modelo
computacional proposto foi desenvolvido sob a plataforma Microsoft Visual Studio 2019,
utilizando as linguagens ASP NET MVC e Microsoft C#, escolhidas por conveniéncia e
por serem linguagens utilizadas em multiplataformas de acesso ao usuario, como laptops,
tablets e smartphones. O algoritmo de classificacdo foi desenvolvido na linguagem de
programacdo Python, selecionada por ser um linguagem voltada especificamente para
calculos matematicos.

A ferramenta computacional possui quatro etapas de funcionamento. As etapas
estdo encadeadas logicamente, com a origem na identificacdo e nivelamento das
competéncias técnicas e interpessoais dos integrantes dos times, passando pela analise
dos requisitos do backlog em relacdo a complexidade e criticidade até a analise do perfil
de cada integrante por cada atividade. As etapas para a implementacdo da ferramenta
computacional séo destacadas na Figura 10.
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Etapa 01 - Avaliagdo do Time de Desenvolvimento
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Figura 10. Etapas de implementacéo da ferramenta computacional

Fonte: Dados de pesquisa, 2021.

A seguir sdo detalhados todos os processos de cada etapa de implementacdo da

ferramenta computacional proposta.

5.1.3.1 Etapa 01 — Avaliagédo do Time de Desenvolvimento
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Na primeira etapa da implementacdo do modelo, foi realizada uma avaliagdo dos
integrantes de cada equipe pelo gestor ou lider do time, objetivando a avaliacdo da
realizacdo de um mapeamento das Competéncias Técnicas e Competéncias Interpessoais
de cada individuo que compde o time de desenvolvimento para uso posterior no modelo
de classificacdo. Inicialmente foram mapeadas quinze competéncias que se fazem
necessarias para que um time seja auto-organizado e tenha a capacidade de realizar a
autodesignacao de atividades. A Tabela 8 apresenta as competéncias que sdo agrupadas

em duas dimensdes: Técnicas (C1-C8) e Interpessoais (C9-C15).

Tabela 8. Competéncias dos integrantes do Time de Desenvolvimento

Dimenséo Tipo Competéncia

Cl Planejamento de Atividades
C2 Compreenséo de Atividades

" c3 Mensuragdo das atividades

.g C4 Capacidade de Abstracéo

ﬁ C5 Anélise dos Requerimentos
C6 Monitoramento das Atividades
C7 Conhecimento em Tecnologia
C8 Decomposicéo de atividades

C9 Negociagdo
C10 Influéncia
Cl1 Comunicagéo Efetiva

C12 Senso de Auto-organizago
C13 | Adaptabilidade a Mudangas
Cl4 Desenvolvimento de Atividades em Equipe

Interpessoais

C15 Senso de Importancia
Fonte: Dados da Pesquisa, 2021.

A avalicdo das competéncias devera ser realizada de forma individual, nominal e
utilizar uma escala Likert de dez pontos. E importante ressaltar que, de acordo com
caracteristica evolutiva de times ageis, recomenda-se refazer a avaliacdo de competéncias
a cada uma ou duas iteragdes completas, a fim de ter os dados de novos participantes do
time e/ou registrar o desenvolvimento de competéncias pelos membros que ja compdem
o time. A atualizacdo constante da avaliacdo de competéncias do time permitira que o
modelo seja capaz de realizar a classificagdo e ranqueamento de acordo com as
competéncias mais atuais do time. A Fase de avaliacdo de competéncias do time de

desenvolvimento é apresentada na Figura 11.
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Etapa 01 - Avaliagéo do Time de Desenvolvimento
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Figura 11. Processo de avaliacao dos integrantes do time de desenvolvimento pelo gestor da equipe.

Fonte: Desenvolvido pelo autor, 2021.

Como visto anteriormente, cabe destacar que as competéncias técnicas possuem
relagdo estreita com a parte de Complexidade de execucdo das atividades, enquanto as
competéncias interpessoais possuem relacdo préxima com a dimensdo Criticidade.
Entretanto, como as atividades podem ser agrupadas por categorias logicas para seu
desenvolvimento, eventualmente, algum tipo de atividade pode ter uma correlacdo
diferente entre as varidveis. Cada uma das competéncias listadas acima serad analisada
como uma varidvel dentro do modelo. A Tabela 9 demonstra o resultado de um processo
de avaliacdo de competéncias.

Tabela 9. Avaliacdo de competéncias de integrantes do Time de Desenvolvimento

Pessoas | C1 | C2 | C3 | C4 | C5|C6 | C7|C8|C9|Cl0|C11|C12|C13|C14|C15

Pessoa 1 10 9 6 9 5 5 4 9 2 3 2 4 4 8
Pessoa 2 10 | 2 3 8 8 9 1 8 7 7 7 4 2 4
Pessoa 3 8 5 10 | 10 7 7 4 5 5 7 7 8 3 4
Pessoa 4 5 2 8 6 9 5 1 1 9 7 7 6 1 4
Pessoa 5 7 1101 9 10 | 2 6 4 1 10| 5 7 3 9 4 6 9
Pessoa 6 2 1 2 2 3 3 5 2 6 8 6 4 2 2 2

Fonte: Dados da Pesquisa, 2021.

Apos a realizacdo da etapa 01, a organizacdo podera avangar para segunda etapa de

implementacdo da ferramenta computacional, detalhada no préximo topico.

5.1.3.2 Etapa 02 - Avaliacdo das Atividades do backlog da iteragéo
A segunda etapa realizada no inicio de cada iteragcdo, com seu inicio ap0s 0s ritos
de definicdo de backlog. A sugestdo de realizar esta etapa ap0s 0 planejamento da iteragdo

da-se exclusivamente pela necessidade de entendimento necessario dos requisitos de
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negocio, da clareza dos objetivos, da defini¢do das restricdes e das dependéncias de cada
atividade por possiveis integrantes do time, tanto por desenvolvedores quanto por
pessoas de negacio.

Esta etapa tem como objetivo coletar a avaliacdo empirica do time de
desenvolvimento e pessoas de negdcio sob a Complexidade (CO) e Criticidade (CR) de
cada uma das atividades que compde o backlog da iteracdo. A Figura 12 representa o
processo de avaliacdo da atividade do backlog da iteragéo.

Etapa 02 - Avaliagao das Atividades do backlog da iteragao
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- Pessoas de Executar Aplicacio de s -
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Comp € pcom apel no dos resultados pescs em cada
Criticidade da t?mz variavel
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P10 para cada|
atividade

Backlog Desenvolvimento

Figura 12. Processo de avaliacao de Criticidade e Complexidade de uma atividade do backlog
Fonte: Desenvolvido pelo autor, 2021.

A avaliacdo de Criticidade (CR) e Complexidade (CO) foi realizada pelo time
de desenvolvimento em conjunto com as pessoas de negdcio. O formulério de avaliacdo
possui 12 perguntas e esta dividido em trés dimensdes. A primeira dimensdo aborda a
identificacdo da atividade e a qualificacdo do respondente. A identificacdo da atividade
frente a ferramenta de gestdo € importante para que seja possivel realizar futuras consultas
sobre o desenvolvimento da atividade, agindo assim como fonte de alimentagdo do
modelo. Em contrapartida, a qualificacdo do respondente é importante para poder atribuir
0 peso correto para cada subconjunto de respostas. A Tabela 10 apresenta o questionario
para avaliacdo de Criticidade e de Complexidade.

As dimens0es dois e trés sdo compostas por questdes assertivas com escala de dez
pontos que visa avaliar a atividade. A segunda dimensao possui cinco perguntas (P1-P5)
que estdo relacionadas a criticidade da atividade e buscam compreender a importancia da
execucdo da atividade frente a estratégia e entrega de valor para o produto/organizacao.
A terceira dimensdo possui cinco perguntas (P6-P10) que estdo relacionadas a

complexidade de execucgéo da atividade, geralmente mais proximo de questdes técnicas.



67

Tabela 10. Questionario de avaliagdo de Criticidade e Complexidade

Dimensao

Item Avaliacéo

Criticidade

Essa atividade contribui para a entrega de valor relacionado aos OKRs da empresa/produto
Essa atividade esta alinhada com a estratégia/negdcio da empresa

Essa atividade impacta positivamente no negécio/produto

A prioridade de execucdo dessa atividade na iteracéo

A objetividade das regras de neg6cio para a execucdo dessa atividade

Complexidade

A experiéncia do time em relaco a esse tipo de atividade

A execucdo dessa atividade depende de outras atividades

O nivel de aceitacdo do time frente a mudancas no gerenciamento da atividade

A tecnologia que o time utiliza é o suficiente para desenvolver a atividade

As competéncias técnicas do time estdo alinhadas com a estimativa de execucdo da atividade

Fonte: Dados da Pesquisa, 2021.

Ap0s cada integrante do time realizar a avaliacdo da atividade, o modelo ira

ponderar sobre as respostas, de acordo com o conhecimento do respondente face a

dimensdo avaliada. Tratando-se de respostas de pessoas de negocio relacionadas a

dimensao de Criticidade (impacto direto na entrega de valor ao cliente), acredita-se que

essas respostas deveriam ter um peso maior uma vez que pessoas com esse papel

deveriam ter mais propriedades sob este aspecto. Por outro lado, as respostas das pessoas

com papel técnico dentro do time deverdo possuir maior peso nas respostas enquadradas

na dimensdo de Complexidade (impacto direto no desenvolvimento de cada atividade),

por se tratar de itens relacionados a execuc¢do técnica da atividade. Para a elaboragdo da

ferramenta computacional, foi desenvolvimento um formulario na ferramenta Google

Forms, disponivel no Apéndice D.

A notacdo utilizada para realizar a ponderacao esté descrita na Equacéo 1:

Equagéo 1: p, =R, - x

Onde:

pn representa o valor final do item avaliado ap6s a aplicagdo do peso.
R,, representa o valor selecionado pelo respondente para cada resposta.
X representa o peso aplicado.

A Tabela 11 apresenta os pesos adotados para realizar a avaliacdo da atividade em
relagdo aos integrantes do time.
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Tabela 11. Definic8o de pesos para papeis

Papel/Dimensao Criticidade | Complexidade
Pessoa de Negécio 1,2 1
Time de desenvolvimento 1 1.2

Fonte: Dados da Pesquisa, 2021.

Apo0s a etapa de ponderacdo, a ferramenta efetua a normalizacdo das respostas
com o0 objetivo de ter uma avaliacdo Unica para atividade. A normalizacdo esta
representada na Equacéo 2:

Equacéo 2: P, = ZPxp

Onde:

P, : Média ponderada da assertiva respondida (P1-P10)

p : Representa o peso aplicado aquela varidvel, recomenda-se utilizar 0,2 como
valor inicial

n : NUmero de respostas obtidas para cada variavel

As Tabelas de 12 a 14 representam o passo a passo da aplicacdo das formulas,
desde o momento em que o formulario foi respondido pelas pessoas de negocio e time de

desenvolvimento.

Tabela 12. Avaliacao inicial da atividade

ATV Papel | P1L | P2 | P3 | P4 | P5 | P6 | P7 | P8 | P9 | P10
1524 PN 7 6 9 7 9 8 9 8 10 8
1524 PD 3 7 5 1 3 2 2 3 10 9
1524 PN 4 10 7 9 8 3 4 1 5 4
1524 PD 7 7 3 8 2 5 4 8 3 2
1524 PD 8 3 4 5 4 9 5 7 7 1
1524 PD 7 9 10 1 10 | 10 7 1 5 8
1524 PD 8 9 5 5 6 10 2 8 9 8
1524 PD 2 6 6 2 10 8 2 4 4 6

Fonte: Dados da Pesquisa, 2021.

A coluna papel indica o perfil do respondente. PN (Pessoa de Negdcio) representa
que o questionario foi respondido por uma pessoa de negocio, ja PD (Pessoa de
desenvolvimento) representa que a resposta foi originada de uma pessoa do time de
desenvolvimento. Como proxima etapa, sdo aplicados os pesos de acordo com o perfil do

respondente, obtendo-se a Tabela 10.
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Tabela 13. Avaliacdo com pesos de papeis aplicados
ATV | Papel |P1|P2| P3 | P4 |P5| P6 | P7 | P8 | P9 | P10

1524 PN |84|72| 108 | 84 | 9 8 9 8 10 8
1524 PD 3|7 5 1 |36| 24 | 24| 36 | 12 | 108
1524 PN (48|12 | 84 |108| 8 3 4 1 5 4

1524 PD 717 3 8 24| 6 48 | 96 | 36 | 24
1524 PD 8 |3 4 5 |48] 108 6 84 | 84 | 12
1524 PD 719 10 1 |12 12 | 84 | 1,2 6 9,6
1524 PD 819 5 |72] 12 | 24 | 96 | 108 | 9,6
1524 PD 2 | 6 2 12| 96 | 24 | 48 | 48 | 7,2

Fonte: Dados da Pesquisa, 2021.

A terceira e Ultima operacdo desta etapa € responsavel por consolidar todas as

avaliacdes de uma atividade aplicando a média ponderada, demonstrada na Tabela 11.

Tabela 14. Avaliacio ponderada da atividade
ATV P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 | P10

1524 | 723 | 903 |783| 618 8,85 | 957 |591] 693 | 9,09 | 7,92
Fonte: Dados da Pesquisa, 2021.

Estes dados foram armazenados pela ferramenta para servirem de entrada para o

modelo de classificacdo na etapa 03.

5.1.3.3 Etapa 03 - Criacdo do modelo de Andlise - Gradient Boosting

A partir do um historico de atividades executadas em conjunto com as
competéncias avaliadas dos executores das atividades, sdo criados um conjunto de
modelos de classificacdo utilizando a técnica Gradiente Boosting. Os modelos sdo criados
pela ferramenta aos pares.

O primeiro par define a classificagdo de Complexidade (CO) e o segundo par
define a classificacdo de Criticidade para um conjunto de dados de atividades existentes
em um backlog de uma iteragdo. Para essa etapa, a ferramenta pode criar diversos
modelos para atender as especificidades de um conjunto de atividades do backlog, por
exemplo, o modelo de analise de um time de desenvolvimento mobile difere em diversos
aspectos se comparado ao time de desenvolvimento de aplicacdes embarcadas (por
exemplo: 10T). Desse modo, torna-se necessaria a customizacdo da complexidade e

criticidade das atividades pelos integrantes do time.
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Etapa 03 - Criagéo do modelo de Andlise - Gradient Boosting
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Figura 13. Desenvolvimento do modelo de classificacio de Criticidade e Complexidade

Fonte: Desenvolvido pelo autor, 2021.

Para a criacdo do modelo foi realizado o processo de feature engineering, que se

trata da analise, selecdo e tratamento das variaveis que irdo alimentar o modelo atendendo

0s requisitos pré-estabelecidos pela area de negdcios (Turner et al. 1999).

As variaveis podem ser analisadas em um primeiro momento como colunas,

apresentadas na Tabela 15.



Tabela 15. Processo feature engineering

ID Identificador da Atividade

P1

P2

P3 Variaveis de analise de Criticidade

P4

P5

P6

P7

P8 Variaveis de analise de Complexidade

P9

P10

CR Criticidade Estimada

CcoO Complexidade Estimada

IdPessoa Id_er)tificador do individuo que executou a
atividade

C1

Cc2

C3

c4 Avaliacéo das competéncias técnicas do individuo

C5 na execugdo da atividade

C6

Cc7

C8

C9

C10

Cil1

C12 Avgli}aqéo das compgténcias_ ipterpessoais do
individuo na execucdo da atividade

C13

C14

C15

T ATV Tipo de Atividade

AREA_SOLICITANTE | Area solicitante

Cargo Cargo da pessoa que executou a atividade

Data_Nascimento Z?é?dig é\lascimento da pessoa que executou a

Fonte: Dados da Pesquisa, 2021.
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As features (variaveis) demonstradas na Tabela 15 constituem a base para o

modelo. Além dessas variaveis, poderdo ser incluidas no modelo variaveis de controle em

modelos especificos, que tem por objetivo, atribuir qualificagdes requeridas para a

execucdo da atividade. Assim, s@o criados dois modelos especificos para cada tipo de

atividade, essa abstracdo possibilita a incluséo de varidveis de controle e a manipulagéo
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correta dos pesos para variaveis de acordo com o tipo de atividade, tornando a predicado

mais assertiva.

5.1.3.4 Etapa 04 - Utilizacdo do modelo

O modelo utiliza técnicas de clusterizacdo e classificacdo fazendo uso do
algoritmo GradientBoostingClassifier. O algoritmo permite atribuir pesos graduais para
variaveis, permitindo assim criar uma variacdo de andlise frente aos tipos de atividades
que acontecem dentro de iteracOes de times de desenvolvimento.

Cada tipo de atividade ird conter dois modelos, 0 primeiro sera responsavel por
estimar as competéncias técnicas de cada integrante do time frente a complexidade da
atividade. J& o segundo modelo € responsavel por analisar a competéncias interpessoais
face a criticidade estimada. O modelo espera como entrada os dados no formato exibido

na Figura 14.

Andlise de Criticidade/Competéncias Interpessoais

‘ID‘P[

P2 ‘PS ‘P4 ‘PS ‘CQ ‘CIO‘CII‘CLE

Cl3 ‘ Cl4 ‘ Cl5 ‘TﬁATV ‘ AREA SOLICITANTE ‘ Cargo | Data_Nascimento

Anilise de Complexidade/Competéncias Técnicas

‘ D | P6 ‘ P7 ‘ Po ‘ P10 ‘ Cl c2 C3 ‘ Cc4 | Cs | Ccé6 ‘ c7 ‘ Cc8 | T_ATV ‘ AREA_SOLICITANTE | Cargo | Data_Nascimento

Figura 14. Entrada de dados de Criticidade e Complexidade.

Fonte: Desenvolvido pelo autor, 2021.

Na Figura 14 é descrito 0s campos necessarios para que o modelo possa realizar a
avaliacdo de complexidade e criticidade referentes a uma atividade. Os dados
contemplam informacoes referentes a atividade e as competéncias técnicas e interpessoais
dos analistas.

Cada especializacdo do modelo pode também requerer variaveis adicionais para que
a analise seja mais assertiva. Para cada “atividade X individuo” analisado os modelos
retornam um score decimal de 0 a 1 pontuando a aderéncia dos individuos face a
analise da atividade. De posse dos dados, pode ser plotado um gréfico de radar para

analise visual da classificagdo dos individuos como apresentado na Figura 15.
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Avaliacao de Competéncias

e |ntegrante 01 e |ntegrante 02 Integrante 03 e |ntegrante 04

e |ntegrante 05 Integrante 06 === |ntegrante 07

Planejamento de
Atividades
Compreensao de

Senso de Importancia Atividades

Desenvolvimento de

Atividades em Equipe Mensuracao das atividades

Adaptabilidade a

Mudancas Capacidade de Abstracao

Senso de Auto-organizacao Analise dos Requerimentos

. . Monitoramento das
Comunicacao Efetiva .
Atividades
onhecimento em

~ Tecnologia
composicao de

atividades

Influencia

Negociacao

Figura 15. Analise de classificagdo de Criticidade e Complexidade.

Fonte: Desenvolvido pelo autor, 2021.

Ao observar a Figura 15 é possivel identificar o nivel de desenvolvimento das
competéncias técnicas e interpessoais dos individuos dos times de desenvolvimento
analisados. O grafico apresentado serd empregado no processo de classificacdo dos
individuos frente as atividades. O gestor podera utilizar o grafico para elaborar planos de
evolucdo das competéncias técnicas e interpessoais com objetivo de construir um time

auto-organizado e auto gerenciavel.

Avaliacao do time de desenvolvimento

Antes da aplicacdo do modelo, foi realizada uma avaliagdo de cada um dos
integrantes dos times A e B. Essa avaliagdo aconteceu por meio de um comité, onde
participaram o Gerente Sénior, além dos coordenadores dos times A e B. Para que a
avaliagdo ocorresse de forma assertiva e 0s vieses fossem mitigados, foram estabelecidos

critérios de avaliacdo para cada competéncia, detalhados na Tabela 15.



Tabela 16. Critérios de avaliacdo de competéncias

Tipo de
Competéncia

Competéncia

Descrigdo

Critério de avaliagéo

Técnicas

Planejamento de
Atividades

Trata-se da capacidade de planejar as atividades necessarias, assim como
identificar a precedéncia entre elas necessaria para completar a iteragdo e
entregar valor ao cliente.

E capaz de analisar o contexto como um todo ou

apenas a unidade de trabalho?
Consegue visualizar a precedéncia das
atividades?

Compreenséo de
Atividades

Trata-se da capacidade de compreender o contexto e o trabalho necessario
para a execucao da atividade de forma correta, de acordo com o que foi
solicitado.

Compreende bem o que deve ser entregue?

E necessario explicar diversas vezes 0 escopo de

uma mesma atividade?

Mensuracdo das

Trata-se da capacidade de mensurar o esfor¢o necessario para executar

Os prazos informados sdo tangiveis?
Ha coeréncia entre a compreensdo e a métrica

atividades uma atividade. Esta capacidade é desenvolvida durante as iteragdes. -
informada?
A partir da compreensdo das atividades é possivel criar generalizagdes € | - . e
~ ~ . : . E capaz de identificar itens semelhantes e
Abstracéo abstragfes dos requisitos, tornando tangivel o desenvolvimento de abstrair?
requerimentos abstratos em funcionalidades sistémicas. '
- Através do conhecimento sobre o contexto em que se atua, essa . o
Andlise dos Analisa de forma sistémica cada um dos

requerimentos

competéncia torna possivel o desmembramento de requerimentos em
atividades que se tornaram funcionalidades do software.

requerimentos?

Monitoramento das
atividades

Diz respeito ao conhecimento em andlise em ferramentas de
acompanhamento das atividades do backlog de uma iteracéo.

Realiza acompanhamento e atualizagéo
constante do status da atividade que est&
executando?

Conhecimento em
Tecnologia

Esta competéncia trata-se do conhecimento em linguagens de
programacédo, assim como padrbes de projeto e padrdes arquiteturais
voltadas ao desenvolvimento de solucdes.

Realiza atualizaces e treinamentos periddicos
na tecnologia em que atua?

Decomposicéo de

Trata-se da competéncia de desmembrar e agrupar atividades

provenientes dos requerimentos. O desenvolvimento dessa competéncia

E capaz de decompor uma atividade complexa
em atividades mais simples para agilizar as

EUYIRE IS esta ligado ao desenvolvimento da competéncia de abstracéo. entregas?
L Capacidade de negociar a adicdo, extingdo ou modificagcbes de | Possui a capacidade de argumentar eventuais
Negociagio . LY 0
requerimentos e atividades no backlog. mudancas para adequacdo do backlog?
. A Habilidade de influenciar pessoas do time para alcancar objetivos | E capaz de alterar ou influenciar demais
Interpessoais | Influéncia

pessoais ou organizacionais.

membros do time?

Comunicacao efetiva

Capacidade de transmitir uma mensagem de forma clara e objetiva sem
perda de informac®es.

E claro nas informagdes que transmite? A
comunicacéo € clara e precisa?
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Senso de auto-
organizacéo

Esta competéncia diz respeito a capacidade dos membros do time de
organizarem sua rotina de trabalho, de forma que seja possivel cumprir
com a execucdo das atividades com as quais o time se comprometeu.

Administra as suas tarefas diarias? Entrega as
tarefas no prazo acordado? Avisa previamente
guando ira atrasar uma tarefa?

Adaptabilidade a

Habilidade de se adaptar de forma rdpida as mudancas que ocorrem
durante uma iteracdo. Ao desenvolver essa habilidade, o integrante deixa
de ver as mudancas de forma negativa e passar a enxergar a mudanca

Compreende as mudancas e se adapta a ela?

mudancas ~ - .
como acdo estratégica para alcancar resultados e entregar valor ao final
da iteracéo.
Trata-se da capacidade de trabalhar em equipe, aceitar eventuais criticas
Work in Pairs construtivas ao trabalho desenvolvido e, dessa forma, realizar a troca de | Aceita criticas construtivas? E resistente a

conhecimentos e experiéncias tanto técnicas quanto de contexto de
negécio

alteracGes propostas por colegas?

Pair Programming

Trata-se da capacidade de trabalhar em equipe, aceitar eventuais criticas
construtivas ao trabalho desenvolvido, e dessa forma, realizar a troca de
conhecimentos e experiéncias, tanto as técnicas quanto as relacionadas ao
contexto do negécio.

Aceita criticas construtivas? E capaz de
compartilhar conhecimento com pares?

Senso de importancia

Esta competéncia diz respeito a habilidade de reconhecer a importancia
de eventos, atividades e comportamentos do time que podem afetar a
iteracdo

Compreende a importancia da atividade e
prioriza de forma adequada?
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A Tabela 16 foi construida para que fosse possivel obter e definir critérios claros e
concisos de avaliagdo e tornar a avaliagdo de competéncia mais justa para os diversos
membros do time de desenvolvimento. Os critérios de avaliagdo foram criados a partir da

percepcao dos coordenadores e gerentes participantes dos projetos.
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6 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta secdo sdo apresentados os resultados obtidos apds a implementagdo e

validagdo do modelo em dois projetos.

6.1 CRIACAO DOS MODELOS DE ANALISE

Para que seja possivel realizar o processamento dos dados, é necessario realizar a
criacdo do modelo de classificacdo conforme descrito na Etapa 03 - Criacdo do modelo
de Andlise - Gradient Boosting. Para isso, € necessario que seja realizado o treinamento
de um modelo a partir de um conjunto massivo de dados. Para alcangar esse objetivo,
foram extraidos da ferramenta Azure DevOps dados referentes ao periodo de janeiro de
2021 a setembro de 2021 do Time A. Esse periodo representa a execuc¢do de 12 iteracdes
de 15 dias Gteis e continha 668 atividades executadas. Referente ao time B, foram
extraidos dados do periodo de julho a setembro de 2021, onde haviam sido executadas 3
iteracGes completas contendo 56 atividades concluidas.

As atividades de ambos os times foram consolidadas e, ao final, obteve-se um total
de 724 atividades para a criagdo do modelo. Inicialmente, foram analisadas dez
atividades, onde o pesquisador, com o auxilio de especialistas em software e
desenvolvedores, definiu manualmente a Criticidade (CR) e Complexidade (CO) das
atividades. A realizacdo da avaliacdo de CR e CO mostrou-se um processo moroso e
demorado, além de incorrer na insercdo de viés na avaliacdo, conforme observado por
Salaou et al. (2021) no uso de outras ferramentas como o Planning Poker.

Com o objetivo de tornar o tratamento de toda a massa de dados mais sistémico e
evitar problemas como os apontados no uso de ferramentas, por exemplo o Planning
Poker, apresentados por Salaou et al. (2021), foram adotadas as solugdes apresentadas
por Kaushik Tayal e Tayal (2020), que sugerem a utilizacdo de ferramentas
computacionais baseadas em analise de dados, como redes neurais e graficos de
velocidade. Para realizar essa fase os dados foram submetidos a biblioteca Keras do
Python. A biblioteca Keras possibilita a inferéncia de comportamento de uma populacao
a partir de uma amostra, possibilitando, dessa forma, inferir os niveis de CR e CO para

toda a base de atividades coletada.
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Apbs a execucdo do procedimento utilizando a biblioteca Keras, os dados foram
tratados e utilizados para a criacdo e treinamento do modelo de classificagédo conforme
apresentado na Figura 16. Para a criagdo do modelo, foram selecionadas de forma
aleatdria cerca de 506 atividades que representam 70% das atividades disponiveis. As
demais 217, que representam 30% da massa de dados foram utilizadas a titulo de teste de
acurécia do modelo. Essa pratica de modelo e treino esta relacionada as boas praticas do
uso de Machine Learning no tratamento de dados para algoritmos de classificacdo
(Chicco, 2017).

EN  Windows PowerShell x . W

PS C:\Users\joser\OneDrive\##Mestrado - PPGP\#2021.1\Qualificagdo\Modelos> 1ls
Diretorio: C:\Users\joser\OneDrive\##Mestrado - PPGP\#2021.1\Qualificacdo\Modelos

Mode LastWriteTime Length Name

-a—-1 07/11/2021 17:08 @ avaliacao_C0.sav
-a—-1 07/11/2021 17:08 @ avaliacao_CR.sav

PS C:\Users\joser\OneDrive\##Mestrado - PPGP\#2021.1\Qualificagdo\Modelos>

Figura 16. Modelos de classificacéo de Criticidade e Complexidade implementados em Python

Fonte: Dados de pesquisa, 2021.

Ap0s essa etapa, os modelos encontravam-se criados e disponiveis para a execucao
de classificacdo de Criticidade (CR) e Complexidade (CO) das atividades da iteracdo. No
entanto, os modelos de classificacdo que foram criados ndo possuiam uma interface
amigavel para o processamento dos dados. Com o objetivo de facilitar a utilizagdo do
modelo que foi codificado utilizando a linguagem de programagdo Python, foi
desenvolvida uma APl — Application Programming Interface — que possuia a
responsabilidade de expor as funcionalidades de classificacdo do modelo para protocolos
de comunicacao que possibilitam a integracdo com aplicagdes que rodam em navegadores
como o Google Chrome. Também foi desenvolvida uma aplicacao front end utilizando a
linguagem Angular.

Com os componentes desenvolvidos e integrados, o cenario proposto na Figura 9
estava completo e, dessa forma, tornou-se possivel a utilizagdo dos modelos

demonstrados na Figura 10 de forma amigavel, para realizar a coleta dos dados conforme
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questionario descrito na Tabela 10 e enviar as informac6es para o0 processamento no

modelo criado previamente.

6.2 ANALISE DAS AVALIACOES DO TIME DE DESENVOLVIMENTO

De acordo com a prescricdo do modelo, é necessario executar a Etapa 01 —
Avaliagdo do Time de Desenvolvimento, para identificar as competéncias e poder
fornecer insumos para que o modelo classifique o melhor individuo para a execugéo de
determinada atividade, conforme descrito por Medeiros et al. (2020). Para isso, foram
realizadas avaliacGes de competéncias dos integrantes dos times A e B. As avaliacGes de
competéncias contemplam aspectos de Complexidade conforme proposto por Lépez-
Martinez et al. (2018) e Criticidade conforme destacado por Pascoa, Telha e Santos
(2019). Podemos ressaltar também que o nivel de desenvolvimento das competéncias do
individuo pode impactar comportamentos e percepcdes frente as atividades. Para melhor
visualizacdo, a tabela com as avaliacGes foi dividida em duas, contendo primeiramente as

competéncias técnicas e em seguida as competéncias interpessoais.



Tabela 17. Modelo para as dimensdes hard skills
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Analista Time Planeja_mento Comprt_aenséo Mens_uragéo Capacidad~e de Anéli_se dos Monito_re_lmento das Conhecimen;o Decor_nposigéo

de Atividades | de Atividades | das atividades Abstracgéo Requerimentos Atividades em Tecnologia | de atividades
Integrante 08 B 5 7 4 4 7 3 7 6
Integrante 09 B 4 7 4 5 7 3 6 5
Integrante 01 A/B 8 10 9 9 10 8 10 10
Integrante 02 A/B 8 10 9 10 10 9 10 10
Integrante 10 B 8 10 9 9 10 8 10 10
Integrante 11 B 6 7 7 4 5 5 8 3
Integrante 03 A 6 7 5 5 3 6 6 2
Integrante 04 A 6 7 6 3 3 6 4 1
Integrante 05 A 9 10 8 8 8 9 8 9
Integrante 06 A 6 9 7 8 7 6 9 10
Integrante 07 A 7 6 5 6 5 4 7

Fonte: Desenvolvido pelo autor, 2021.

Na Tabela 17 sdo apresentadas as avaliacBes das competéncias técnicas de cada integrante, bem como os times em que o0s integrantes

atuavam durante o estudo.

Tabela 18. Modelo para as dimens6es soft skills

Analista Time | Negociacdo | Influéncia Comunicagéo | Senso de A:uto- Adaptabilidade | Desenvolvimento de Senso d:a _
Efetiva organizacao a Mudancas Atividades em Equipe | Importéncia
Integrante 08 B 10 8 10 6 3
Integrante 09 B 7 6 6 6 3
Integrante 01 A/B 10 10 10 10 8 9 9
Integrante 02 A/B 10 10 10 10 8 8 9
Integrante 10 B 10 10 10 10 7 9
Integrante 11 B 8 8 3 2 2 4




Integrante 03 A 4 3 8 5 4
Integrante 04 A 4 3 8 5 4
Integrante 05 A 10 9 9 10 7 10 8
Integrante 06 A 7 7 8 9 6
Integrante 07 A 8 8 9 4 7

Fonte: Desenvolvido pelo autor, 2021.
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Na Tabela 18 s&o apresentadas as avaliagdes das competéncias interpessoais de cada integrante, bem como os times em que os integrantes

atuavam durante o estudo.
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Podemos notar ainda que os individuos com competéncias mais desenvolvidas, sejam
elas técnicas ou interpessoais, participam de mais de um time, fato que corrobora com o cenario
apresentado por Gandomani (2017) em que times ageis tem o papel de serem auto-organizados,
colaborativos e possuirem um papel efetivo, onde o conhecimento e as competéncias de todos
0s integrantes do time possam ser empregados de maneira balanceada para a execugdo das

atividades.

6.3 COLETA E AVALIACAO DOS DADOS DA ITERACAO

Os times A e B utilizam um framework agil baseado no Scrum. A configuracdo da
metodologia de trabalho dos times analisados vai ao encontro da metodologia descrita por
Bosch e Bosch-Sijtsema (2011). As iteracdes possuem duracéo de 15 dias Uteis e sdo precedidas
por uma reunido denominada planning, em que a pessoa responsavel pela gestdo do backlog
apresenta as user stories priorizadas ao time, explica detalhadamente o escopo de cada uma e
tira eventuais duvidas. A partir dessa explicagdo, o time técnico puxa para o backlog da iteracdo
as user stories que possuem os pontos suportados pela capacidade de entrega do time para uma
iteracdo.

O processo de puxar a atividade havia sido identificado na literatura e apontado por
Colomo-Palacios et al. (2012) como caracteristicas de um grupo multifuncional e auto-
organizado com a responsabilidade de gestéo das atividades de uma iteracdo. Nesta etapa ocorre
o desmembramento de atividades mais especificas que devem ter duracdo maxima de 8 horas.
Ambos os times utilizam a ferramenta Azure DevOps para realizar a gestdo de iteracdes e a
gestdo de atividades. Lwakatare et al. (2019), sugere o uso de ferramentas que suportam
processos de DevOps auxiliam no aumento da qualidade das entregas de uma ou mais iteracoes.

A ferramenta permite que sejam criadas visdes personalizadas para acompanhamento das
atividades de cada time/iteracdo, ampliando assim a comunicagdo dos integrantes do time,
permitindo que ocorram entregas de valor ao cliente por meio da concluséo das atividades de
uma iteracdo Zuzek et al. (2020). Para validagio do modelo, foram selecionadas e extraidas
atividades de 4 iteracGes, sendo duas iteragcdes do Time A e outras duas iteragdes do Time B.
Durante a reunido de planning, foi disponibilizado aos participantes um formulario on-line para
a execucdo da segunda etapa proposta pelo modelo, a Etapa 02 - Avaliacdo das Atividades do
backlog da iteracdo, onde o principal objetivo é coletar a percepcdo de complexidade e

criticidade da execugdo de cada atividade que foi incluida no backlog. A dindmica aplicada foi
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de cada integrante do time responder o formulario para cada atividade logo apds ela ser criada
no Azure DevOps. Dessa maneira todos os respondentes teriam conhecimentos necessarios
sobre o que deveria ser executado na atividade em questdo e possuiam a identificacdo da

atividade dentro da ferramenta de gestao.

6.4 PROCESSAMENTO DOS DADOS E ANALISE DOS RESULTADOS

Apoés a realizacdo da Etapa 02 — Avaliacdo das Atividades do backlog da iteracéo por
todos os integrantes do time de desenvolvimento, por meio do preenchimento do formulario
para cada atividade, o software criado para a manipulagdo do modelo realiza o tratamento dos
dados conforme descrito nos passos “Aplicagdo de peso de acordo com o papel no time” e
“Normalizac¢do dos resultados” da Etapa 02 do modelo. A partir deste ponto, o software de
manipulacdo faz o envio dos dados via API para que o modelo realize o processamento. O
modelo retorna para cada atividade os integrantes do time em questdo e a sua respectiva
pontuacdo. Importante ressaltar que a pontuacdo é dividida em Pontuacdo de Criticidade,
Pontuacdo de Complexidade e uma Pontuacdo média para que seja possivel realizar a ordenacao
dos analistas.

Com o objetivo de avaliar a acurécia dos modelos de classificacdo de Criticidade (CR)
e Complexidade (CO) descritos na Etapa 03 do modelo e detalhados na segdo 6.1, foram
selecionadas 4 atividades, sendo duas do Time A e duas do Time B. As atividades selecionadas
possuem caracteristicas distintas no que diz respeito a Criticidade e Complexidade. Na tabela

19 podemos verificar os detalhes das atividades selecionadas para anélise.

Tabela 19. Atividades avaliadas

oD Caracteristica
Time| Id Descricao estimado domi
ominante
(horas)
A 1702 | Criar protdtipo de looping de fornecedor 8 Complexa
A 1662 | Verificar disponibilidade do veiculo na data. 6 Critica
B 1583 | Criar API para o Endpoint de VilGes 6 Complexa
B 1719 | Incluir Coluna Tempo Médio nos Endpoints do Tubo de Producéo 3 Critica

Fonte: Desenvolvido pelo autor, 2021.

A atividade 1702 tratava-se da criagdo de um prototipo de digitalizacdo de um processo

de atendimento de fornecedores em um novo canal de comunicac¢do. Conforme proposto por
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Busse e Weidner (2020), a atividade foi analisada pelos integrantes do time A e foi classificada
como complexa devido a sua caracteristica inovativa. A atividade também possuia diversas
dependéncias de execucdo de outras atividades e necessitava de uma comunicacao ativa e
assertiva para que pudessem ser incluidos todos os aspectos do processo no prototipo, o que
requer pessoas do time de desenvolvimento com conhecimentos técnicos desenvolvidos em um
nivel maior Kalenda, Hyna e Rossi (2018). Na Tabela 20 podemos verificar as respostas de

analise de complexidade e criticidade dadas pelos integrantes do time A.

Tabela 20. Avaliacdo de Criticidade e Complexidade
Avaliador Papel Criticidade Complexidade

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 | P10
Integrante 01 NEG | 108 | 12 | 96 | 10,8 | 438 6 4 10 7 8

Integrante 02 DEV 10 8 4 8 4 8,4 6 |108| 84 | 84
Integrante 03 DEV 8 9 5 3 8 96 | 96 | 3,6 6 9,6
Integrante 04 DEV 7 6 8 3 9 48 | 36 | 84 | 84 | 12
Integrante 05 NEG 12 96 | 72 | 96 | 36 4 3 8 6 6

Integrante 06 DEV 6 4 4 6 5 36 | 96 | 108 | 3,6 | 9,6
Integrante 07 DEV 7 6 6 7 10 | 96 | 108 | 9,6 | 84 | 3,6

Médias 8,69 | 780 | 6,26 | 6,77 | 6,34 | 6,57 | 6,66 | 8,74 | 6,83 | 8,17
7,17 7,39

Mediana 7,50 \ 6,90 \ 6,13 \ 6,39 \ 7,17 | 5,69 \ 8,13 \ 8,57 \ 6,41 \ 8,89
6,90 8,13

Fonte: Desenvolvido pelo autor, 2021.

A partir da analise das respostas iniciais é possivel verificar que os integrantes 1 e 5,
que atuaram no papel de pessoas de negocio (NEG), atribuiram pontuacdes média maiores nas
questdes de P1 a P5, que sdo relacionadas a Criticidade. As pessoas com papéis relacionados a
negocios tiveram média de respostas de 7,5, enquanto o time de desenvolvimento (DEV) teve
uma média geral de 6,74. Podemos relacionar essa diferenca ao tempo de atuagcdo na empresa
e a perspectiva de atuacdo. A primeira é influenciada pelo tempo médio dos integrantes do time
que é de 13,2 meses, enquanto os integrantes 1 e 5 possuem cerca de 24 meses na empresa.

A diferenca de tempo, para um maior entendimento da estratégia da empresa, bem como
a adaptacdo e conhecimento da cultura da organizacdo, podem determinar o nivel de criticidade
de uma atividade. As pessoas de negdcio possuem uma perspectiva voltada aos negocios, o que
influencia na avaliagéo de Criticidade. O aspecto supracitado demonstra a relevancia de aplicar
um modelo racional de avaliacdo de Criticidade e Complexidade a fim de mitigar problemas de

viés e subjetividade durante a analise.
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Ao realizar a analise voltada as questdes de Complexidade, é possivel verificar que a
média de todos os integrantes foi de 6,46 enquanto a média dos integrantes ligados ao
desenvolvimento foi de 6,50. O desvio padrdo da populacdo foi de 2,18, enquanto o desvio
padréo das respostas dos desenvolvedores foi 2,14. A comparacao entre a dispersédo dos dados
referentes a avaliagdo de complexidade demonstra que existe um padréo de comportamento
semelhante, dado do qual o indice de desvio-padrédo estd proximo. A Tabela 21 foi gerada a

partir da aplicacdo dos pesos.

Tabela 21. Normalizacéo das avaliacdes de Criticidade e Complexidade
Criticidade Complexidade
P1L |P2 P3 P4 | P5 P6 P7 P8 P9 P10
Integrante 01 NEG |[108| 12 | 96 |108] 48 | 6 4 10 7 8
Integrante 02 DEV | 10 8 4 8 4 8,4 6 [108]| 84 | 84
Integrante 03 DEV 8 9 5 3 8 96 | 96 | 36 | 6 9,6
Integrante 04 DEV 7 6 8 3 9 |48 |36 |84 |84 12
Integrante 05 NEG | 12 | 96 | 72 | 96 |36 | 4 3 8 6 6
Integrante 06 DEV 6 4 4 6 5 | 36|96 [108| 36 | 96
Integrante 07 DEV 7 6 6 7 10 | 96 1108 | 96 | 84 | 3,6
8,69| 7,80| 6,26| 6,77 | 6,34| 6,57 | 6,66 | 8,74| 6,83| 8,17
7,17 7,39

Avaliador Papel

Meédias

Fonte: Desenvolvido pelo autor, 2021.

Ap0s a aplicacdo dos pesos é possivel gerar uma média ponderada da avaliagéo do grupo
para cada dimensdo avaliada. A interpretacdo do modelo é de que a média ponderada se trata
de um consenso sobre 0s aspectos de criticidade e complexidade da atividade a ser executada.
Para a atividade analisada, podemos perceber que a média ponderada de Criticidade é 7,17
enquanto a média ponderada dos itens de Complexidade é 7,39, ratificando a proposicao inicial
do time de desenvolvimento sobre a atividade possuir um aspecto maior de complexidade.

A identificacdo da caracteristica da atividade é importante para a auto-organizacao do
time. A partir da identificacdo da atividade, o time pode se organizar estrategicamente de duas
maneiras: a) deixar 0 recurso mais adequado disponivel para a execucdo de determinada
atividade; b) criar um plano de desenvolvimento de competéncias para ter mais recursos
capazes de executar a atividade com a mesma qualidade e primazia. Tratando-se de atividades
mais criticas, espera-se que a pessoa responsavel por executar a atividade tenha caracteristicas
como negociagdo e comunicacéo efetiva, sendo a de auto-organizagao mais desenvolvida, pois,
devido a criticidade da atividade, ele podera ter interacGes maiores com pessoas externas ao

time e, provavelmente, as relagdes ndo serdo tdo amistosas. Eder et al. (2015) sustentam que as
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pessoas sdo alocadas de acordo com suas competéncias por aquele que é responsavel pelo
projeto, com um custo relacionado a precedéncia das atividades. As atividades em execucao

séo controladas e monitoradas pela pessoa responsavel pelo projeto.

6.5 OUTPUT DO MODELO: CLASSIFICACAO DOS ANALISTAS

Como etapa final, os dados da atividade e dos analistas foram submetidos ao modelo.
A partir da combinacdo dos dados da tarefa e das caracteristicas do analista, 0 modelo realizou
a classificacdo de cada um dos analistas e gerou uma pontuacdo para as dimensdes de
Complexidade (CO) e Criticidade (CR). Na tabela abaixo 22 podemos verificar a classificagdo

na integra:

Tabela 22. Classificacdo de Complexidade e Criticidade

Integrante CcO CR Score
Integrante 02 9,52 9,21 9,36
Integrante 01 9,27 8,99 9,13
Integrante 05 8,64 8,43 8,54
Integrante 06 7,76 7,66 7,71
Integrante 07 5,89 5,99 5,94
Integrante 03 5,01 5,21 511
Integrante 04 4,51 4,77 4,64

Fonte: Desenvolvido pelo autor, 2021.

Como analise inicial, podemos notar que o modelo classificou os integrantes 1, 2 e 5 com
uma pontuacao maior, tanto para Criticidade quanto para Complexidade. Esse comportamento
era esperado, pois esses integrantes possuem caracteristicas que sugerem maior senioridade e,
portanto, capacidade analitica mais apurada. Na Figura 17 podemos comparar o nivel de

competéncia dos integrantes.
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Avaliacao de Competéncias

e |ntegrante 01 == |ntegrante 02 Integrante 03 e |ntegrante 04

e |ntegrante 05 Integrante 06 === |ntegrante 07

Planejamento de
Atividades
Compreensao de

Senso de Importancia .
P Atividades

Desenvolvimento de
Atividades em Equipe

Mensuracao das atividades

Adaptabilidade a

Mudancas Capacidade de Abstracao

Senso de Auto-organizacao Analise dos Requerimentos

Monitoramento das

Comunicacao Efetiva L
Atividades

Conhecimento em

7

. Tecnologia
— Decomposicao de

atividades

Influencia

Negociacao

Figura 17. Analise de competéncias do time

Fonte: Desenvolvido pelo autor, 2021.

Tratando-se de competéncias, ao analisar a Figura 17, fica evidente que os integrantes 1,
2 e 5 possuem competéncias técnicas e interpessoais mais desenvolvidas que os demais
integrantes. O integrante 2 destaca-se na avaliacao por ter as competéncias técnicas em um grau
de desenvolvimento maior.

Apesar do integrante 2 ser apontado pelo modelo como o recurso mais preparado para a
execucdo da atividade, vale lembrar que no cenario analisado, ele é um recurso compartilhado
do projeto e pode ndo estar disponivel durante toda a iteracdo. Vale salientar que essa postura
pode causar impactos no resultado de uma iteragdo, como por exemplo, em relacdo ao
sequenciamento e dependéncias de atividades (Serrador & Pinto, 2015; Spundak, 2014)

O segundo lugar trata-se do integrante 1, que também é um recurso compartilhado e por
isso também pode ndo estar disponivel para a execucdo da atividade. A terceira opcao é o

recurso 5, mas como exposto na tabela 6, além de atuar como coordenador do time, ele € o
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responsavel pela interagdo com os clientes e elaboracdo das regras de negdcio, isso significa
que talvez ele ndo tenha tempo disponivel para executar a atividade, assim como os integrantes
le2.

Podemos concluir que escolhas que a principio seriam Obvias, muitas vezes ndo se
concretizam por interferéncias do proprio ambiente do projeto. Dessa forma, podemos constatar
que o recurso mais adequado para executar a atividade, ndo € necessariamente 0 recurso que
possui maior pontuacdo. O integrante 6 esta classificado em quarto lugar, mas, ao analisar a sua
avaliacdo de competéncias proposta pelo modelo, podemos verificar que as pontuacoes
referentes as competéncias técnicas ndo possuem grandes variagdes quando comparadas aos

integrantes 1, 2 e 5.

Competéncias por Integrante

3 3 3 3
¥ ¥ c, ® °o ¥
-\E)'b -\E)'b .\6% ré/b ((\e(\ \'0 O\0 \E)'b
S o o & R & & I
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Figura 18. Analise de competéncias técnicas

Fonte: Desenvolvido pelo autor, 2021.

Ao analisar a Figura 18, podemos perceber que ndo existem grandes diferencas quanto ao
nivel de competéncias. Raj e Sinha (2020), apontam que o0s integrantes do time devem possuir
as competéncias para adaptar-se ao processo de desenvolvimento e entrega de atividades, para
validar a diferenca real, foi computado na tabela abaixo, a média das competéncias técnicas dos
trés primeiros classificados e comparado com a do integrante 6. Com isso, podemos verificar
que a maior diferenca é de 2,67 e trata-se da competéncia de monitoramento de atividades. A
competéncia “Decomposicao de atividades” aponta que o integrante 6 possui melhor avaliacao

de competéncia se comparado com a média dos primeiros colocados.



Tabela 23. Ranking de Competéncias

Competéncia Média TOP 3 | Integrante 06 | Diferenca
Planejamento de Atividades 8,33 6,00 2,33
Compreensdo de Atividades 10,00 9,00 1,00
Mensuracado das atividades 8,67 7,00 1,67
Capacidade de Abstracdo 9,00 8,00 1,00
Analise dos Requerimentos 9,33 7,00 2,33
Monitoramento das Atividades 8,67 6,00 2,67
Conhecimento em Tecnologia 9,33 9,00 0,33
Decomposicao de atividades 9,67 10,00 -0,33

Fonte: Desenvolvido pelo autor, 2021.
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Conforme a Tabela 23, podemos notar que as diferencas sio pequenas. E valido que o

gestor do projeto analise cada caso de forma individual e sugira que o recurso 6 realize a

autodesignacao da atividade. O coordenador do time pode tracar um plano de desenvolvimento

das competéncias: Monitoramento das Atividades, Analise dos Requerimentos, Planejamento

de Atividades e Mensuracdo das atividades para que o integrante 6 se desenvolva

profissionalmente e esteja apto a executar atividades que tenham maior grau de complexidade

em interac@es futuras.
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7 CONCLUSAO

Nesta secdo sdo apresentados os resultados da pesquisa que contribuem para as praticas
relacionadas ao gerenciamento de atividades em projetos ageis nas organizacdes. O objetivo
geral e os objetivos especificos sdo revisitados e &€ demonstrado como eles foram alcancados.
Além disso, esse capitulo relembra a questdo de pesquisa e descreve como ela foi respondida,
bem como séo apresentados as limitacOes e propostas de estudos futuros.

7.1 CONSIDERACOES FINAIS

Ao final desta pesquisa, apos a construcdo e validacdo do modelo proposto, pode-se
dizer que o objetivo geral foi alcancado. Destaca-se que o objetivo geral estabelecido foi
desenvolver um modelo baseado em competéncias que auxiliem na autodesignacdo de
atividades de um time agil em uma iteracdo. Para alcancar esse objetivo, foi desenvolvida uma
ferramenta computacional que encapsulou o modelo conceitual aplicado em ambiente laboral
em uma empresa sob praticas &geis de gerenciamento de projetos, atuante no segmento de
Servigos.

Nesse sentido, também foram alcancados os objetivos especificos. O primeiro objetivo
especifico foi descrever o processo de gerenciamento de atividades de um time agil durante as
iteracdes, que foi alcangado por meio da realizacdo de uma RSL relacionada as préaticas ageis
de gestdo de projetos e a gestdo de atividades pelo time de desenvolvimento. Os resultados da
RSL foram categorizados e, com eles, foi possivel identificar como ocorre o processo de
gerenciamento de atividades de um time agil durante as iteracGes, desde a fase de planejamento
do backlog da iteracdo até o gerenciamento da entrega da atividade ao final de uma iteracao.

O segundo objetivo foi identificar as competéncias necessarias as pessoas de um time
agil para a autodesignacdo das atividades em uma iteragdo. De posse das categorias resultantes
da RSL, foi possivel analisar e apresentar as competéncias técnicas e interpessoais relacionadas
ao processo de gerenciamento e autodesignacéo de atividades em uma iteracdo. As principais
competéncias técnicas encontradas foram: planejamento de atividades, compreensdo de
atividades, mensuragdo das atividades, capacidade de abstracdo, analise dos requerimentos,
monitoramento das atividades, conhecimento em tecnologia e decomposigéo de atividades. As

competéncias interpessoais foram: negociacao, influéncia, comunicacéo efetiva, senso de auto-
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organizacdo, adaptabilidade as mudancas, desenvolvimento de atividades em equipe e senso de
importancia.

O terceiro objetivo especifico foi verificar a adequacdo das competéncias das pessoas
para a autodesignacdo das atividades de um time &gil em uma iteracdo. Apoés a realizagdo de
entrevistas em grupo e duas sessdes de focus group resultou na identificagdo das competéncias
técnicas e interpessoais necessarias para mensuracao da complexidade para a execugdo de
atividades e a criticidade de cada atividade em relacdo ao fim de uma iteracdo. Tais
competéncias, tanto técnicas como interpessoais, serviram para a composicdo do modelo
conceitual previamente apresentado na Figura 7.

O quarto objetivo especifico foi construir um modelo baseado em competéncias que
auxilie na autodesignacdo de atividades de um time agil em uma iteracdo. As sessdes de focus
group resultaram em um questionario que compreende as competéncias técnicas e interpessoais
presentes nos individuos de um time e a complexidade e a criticidade existentes nas atividades
de uma iteracdo. Os resultados servem de parametros de entrada para um processo Gradiente
Boosting de Machine Learning. Esse processo foi encapsulado em um codigo Python e
disponibilizado para interagcdo com os usuarios por meio de um web site.

O quinto objetivo foi validar o modelo baseado em competéncias que auxilie na
autodesignacao de atividades de um time &gil em uma iteracdo. A ferramenta apresentou dois
graficos para andlise visual da classificacdo dos individuos com as competéncias técnicas e
interpessoais aderentes a cada atividade analisada, um grafico de radar e um gréafico de colunas
agrupado por competéncia de cada individuo em relacdo a atividade analisada.

Destacados o0 objetivo geral e os objetivos especificos, vale lembrar que a questao de
pesquisa é: Como o uso de um modelo baseado em competéncias pode contribuir na
autodesignacdo de atividades de um time &gil em uma iteracdo? Para responder essa
questdo, destaca-se que o principal beneficio do uso da ferramenta foi reduzir o problema de
mensuracao e autodesignacao de atividades e a subjetividade das avaliagdes quanto a criticidade
e complexidade de uma atividade por meio da utilizacdo do algoritmo de classificacdo
Gradiente Boosting, promovendo ferramentas visuais para analise das competéncias técnicas e
interpessoais dos individuos de um time frente as atividades a serem executadas em um ciclo
de desenvolvimento de projetos ageis. Além disso, o uso da ferramenta reduziu vieses de
escolha, bem como a subjetividade das avaliagdes quanto a criticidade e complexidade de uma

atividade frente aos individuos de um time em uma iteragéo.
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Portanto, pode-se dizer que a questdo da pesquisa e 0s objetivos foram atendidos,
demonstrando assim, a finalizagdo da pesquisa. Além disso, a construcgéo e validagdo do modelo
proposto confirmam a sua aplicabilidade, o que remete as contribuigdes nos campos teoricos e

praticos apresentados a segulir.

7.2 CONTRIBUICOES PARA PRATICA

A solucdo apresentada atua no problema de gerenciamento e auto designacdo de
atividades dentro do modelo de desenvolvimento utilizando gestdo através de metodologias
ageis. O modelo apresentado busca reduzir vieses de escolha, bem como a subjetividade das
avaliacGes quanto a criticidade e complexidade de uma atividade por meio da utilizacdo do
algoritmo de classificacdo Gradiente Boosting, podendo ser utilizado com informac@es prévias
da empresa, ou por meio de um processo de avaliacéo inicial.

Outra contribuicdo pratica desta pesquisa € o desenvolvimento de uma ferramenta
computacional, onde ¢é possivel realizar a avaliacdo das competéncias técnicas e interpessoais
dos individuos de um time em relacdo a criticidade e complexidade para a execucdo de uma
atividade. A ferramenta computacional foi registrada como registro de programa de computador
e 0 modelo conceitual apresentado na Figura 7 foi realizado o pedido nacional de invencéo de
modelo de utilidade, ambos depositados no Instituto Nacional de Propriedade Industrial (INPI).

A solucdo estd disponivel e pode ser utilizada na forma de um website

(https://dissertacao.joseromualdo.com.br) por meio de um navegador com acesso a internet e

conta com um cadastro para acesso bem como uma tela de acesso para usuarios ja cadastrados

conforme Figura 19.


https://dissertacao.joseromualdo.com.br/
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Defesa Inicio Analistas Classificar Atividade

Ol4, Analista 1

Madelo baseado em competéncias para a autodesignagio de atividades

© 2021 - Defesa - Privacy

Figura 19 — Tela inicial do software
Fonte: Elaborado pelo autor, 2021.

Ao acessar a ferramenta, o website apresentara 2 opc¢des, conforme demonstrado na
Figura 17, onde serd necessario realizar a avaliacdo de competéncia dos analistas para
posteriormente realizar a avaliacdo das atividades. Esta etapa sera necessaria para atribuicdo

das variaveis adequadas ao sistema.

Novo Analista

Nome Cargo UltimaAvaliacao

Analista 01 Desenvolvedor Pleno 06/08/2021 Editar | Detalhes | Excluir
Analista 02 Coordenador 06/08/2021 Editar | Detalhes | Excluir
Analista 03 Coordenador 06/08/2021 Editar | Detalhes | Excluir
Analista 04 Especialista 06/08/2021 Editar | Detalhes | Excluir
Analista 05 Programador Backend 06/08/2021 Editar | Detalhes | Excluir
Analista 06 Programador Backend 06/08/2021 Editar | Detalhes | Excluir
Analista 07 Desenvolvedor Pleno 06/08/2021 Editar | Detalhes | Excluir
Analista 01 Desenvolvedor Senior 06/08/2021 Editar | Detalhes | Excluir

Figura 20 — Lista de Analistas avaliados

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021.
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A avaliagdo de competéncias devera ser realizada periodicamente. E possivel também
adicionar avaliacdo de competéncia de novos analistas ou realizar a exclusdo de competéncia
de um analista previamente cadastrado. Para a realizacdo da avaliacdo da atividade no sistema
sera necessario que o cadastro de competéncias dos analistas seja finalizado, pois além de leva-
lo em consideracdo, serd Util no momento da auto designacédo dos analistas nas atividades, como

demonstrado na Figura 18.

Avaliagdo de competéncias

Analista

Analista 01
Planejamento de Atividades Negociagéo Influencia
102030405060708090100 102030405060708090100
Compreensac de Atividades Comunicacao Efetiva
102030405060708090100 10 30405060708090100
Mensuracao das atividades Senso de Autc-organizacao
102030405060708090100 10 30405060708090100
Capacidade de Abstracao Adaptabilidade a Mudancas
102030405060708090100 102030405060708090100
Anélise dos Requerimentos Desenvolvimento de Atividades em Equipe
102030405060708090100 102030405060708090100
Monitoramento das Atividades Senso de Importancia
102030405060708090100 102030405060708090100

Conhecimento em Tecnologia

102030405060708090100

Decomposicac de atividades

102030405060708090100

Figura 21 - Cadastro de competéncias dos Analistas

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021.

Uma vez finalizado o cadastro e a avaliacdo das competéncias dos analistas seguimos
para a etapa de avaliacdo de criticidade e complexidade das atividades, como apresentados na
Figura 19. Esta avaliacdo devera ser realizada por todos os integrantes do time para cada
atividade.
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Avaliacdo da Atividade
Identificador da Atividade
Id da Atividade =

Apos concluida, qual a entrega de valor dessa atividade?

090100

Quanto a execugdo dessa atividade contribui com a estratégia da empresa?

0708090100

Quanto a conclusdo dessa atividade ird causar impacto ne negécio?

090100

Qudo rapida deveré ser a entrega dessa atividade?

102030405060708090100

Quéo clara sao as regras de negocio para a execucdo dessa atividade?

102030405060708090100

Qual a experiéncia do time em relagdo a esse tipo de atividade?

102030405060708090100

Quanteo a execugdo dessa atividade depende de outras atividades?

10 050607080930 100

Caso seja necessario realizar mudancas, quanto o time esta disposto a
aceita-las?

102C

Avaliar Atividade

Figura 22 — Avaliagdo de complexidade e criticidade das atividades

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

A ferramenta permite que cada integrante do time avalie caracteristicas de Complexidade

e Criticidade da atividade, conforme a Figura 22.
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Avaliacao da atividade 783

Avaliar nova atividade

Classificagdo dos analistas - Gradient Boosting
Analista CR co Score
Integrante 02 9,52 9,21 9,36
Integrante 01 927 8,99 9,13
Integrante 05 8,64 843 8,54
Integrante 06 7,76 7,66 771
Integrante 07 5,88 5,89 5,94
Integrante 03 5,01 521 511
Integrante 04 4,51 4,77 4,64

Figura 23 — Apresentacéo da classificacio dos analistas

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021.

Ao fim do processo, o sistema estara apto para sugerir uma lista de classifica¢do para a
auto designacdo da atividade, o sistema permite inclusive que o usuario possa visualizar o score
de criticidade, score de complexidade e score geral do analista, conforme Figura 23, permitindo
a avaliacdo por parte dos gestores de quais aspectos deveriam ser melhorados nas competéncias
de cada integrante do time.

Desta forma, o processo de avaliacdo de criticidade (CR) e complexidade (CO) é
finalizado para a atividade, classificando os analistas de acordo com as suas competéncias e
possibilitando que os gestores e o0 proprio time tenham um panorama das competéncias que
precisam ser aperfeicoadas, para que o time possa alcancar alta performance e alto desempenho.

Por fim, o modelo computacional proposto pode ser utilizado como apoio as ferramentas
que auxiliam os times a realizarem a mensuracdo de atividades, como o Planning Poker, com
0 objetivo de eliminar limitacbes em relacdo a subjetividade da analise de criticidade e
complexidade da atividade (Salaou et al., 2021), além de permitir que o modelo contribua para
que os gestores possam identificar competéncias a serem desenvolvidas e elaborar planos para
que o time alcance niveis elevados frente as competéncias requeridas para a execugdo das

atividades.
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7.3 CONTRIBUICOES PARA TEORIA

Em relacdo ao aspecto tedrico, a principal contribui¢do desta dissertagdo € oferecer um
modelo conceitual, que permita a compreensdo da analise de criticidade e complexidade
alinhada as competéncias interpessoais e técnicas para gestdo de atividades em uma iteragéo.
Esta pode ser compreendida como uma concepcéo inédita, uma vez que ndo foi encontrada a
partir da RSL tal conteddo nos artigos. Alem disso, 0 modelo proposto serviu de base para
construcao da ferramenta de auxilio no processo de autodesignacao de atividades de um time
agil em uma iteragdo, uma vez que as pesquisas efetuadas nas bases de dados académicas ndo
apresentaram ferramentas computacionais compativeis a ferramenta computacional
apresentada nesta pesquisa.

Em complemento, a contribuicdo no campo teorico esta relacionada a identificacdo da
complexidade para a realizagédo das atividades e a sua respectiva relagdo com a criticidade de
uma atividade ndo ser concluida em uma iteracdo em ambientes sob as praticas ageis de
gerenciamento de projetos. Aqui salienta-se que o time de desenvolvimento do projeto deve ser
auto-organizado e responsavel por selecionarem a atividade de acordo com suas competéncias.
Para a realizacdo dessa tarefa, o time deve apresentar competéncias técnicas e interpessoais com
a finalidade de identificar a complexidade relacionada a execucdo de cada atividade e o seu
nivel de criticidade em relacdo ao término de uma iteracdo, o que esta diretamente relacionado
a entrega de valor ao cliente. Todos esses elementos foram compilados a partir da literatura
estudada, formando assim os resultados da pesquisa.

Neste cenario, o modelo conceitual proposto identifica as competéncias técnicas e
interpessoais de cada pessoa do time de desenvolvimento, minimizando o cenério de abstracéo
existente na constatacdo da complexidade para a realizacdo e a criticidade relacionada a nédo
concluséo da atividade em uma iteragdo (Pascoa, Telha & Santos, 2019; Kaushik, Tayal &
Yadav, 2020). O modelo conceitual proposto apoia as organizacdes independente do framework
agil adotado (Beck et al., 2001; Grapenthin et al., 2015; Hoda & Murugesan, 2016),
contribuindo para que o time de desenvolvimento do projeto selecione as atividades priorizadas
que mais geram valor ao cliente, mediante a melhor combinagdo de competéncias técnicas e

interpessoais de cada pessoa, frente a complexidade e criticidade da atividade em uma iteracao.
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7.4 LIMITACOES E PROPOSTA DE ESTUDOS FUTUROS

A ferramenta computacional proposta nesta pesquisa foi construida sob uma arquitetura
de software flexivel e escalavel para implementacdo em outras organizacdes. Porém, a
realizacdo desta pesquisa limitou-se a uma Unica organizagdo e dois times de desenvolvimento
de projetos &geis. Assim, 0s resultados desta pesquisa s&o considerados apropriados
particularmente a empresa desta pesquisa. Desse modo, o0s resultados e as contribui¢bes
apresentados na pesquisa podem ser aplicados a demais empresas ageis, para um nimero maior
de projetos e um nimero maior de times de desenvolvimento.

Outra limitacdo esta direcionada a adocéo dos frameworks &geis. A pesquisa foi realizada
em uma empresa que adota o Scrum e o Kanban como frameworks ageis para o
desenvolvimento de seus projetos. Nesse sentido, tais limitagdes geram oportunidades de
realizacOes de estudos futuros, como a validacao da ferramenta computacional em organizagoes
que adotam frameworks éageis diferentes aos adotados nesta pesquisa.

Estudos futuros podem ser realizados para analise do uso da ferramenta computacional
em organizacdes com praticas ageis em escala. Sugere-se estudos em times de desenvolvimento
de projetos ageis escalados, como o Scaled Agile Framework (SAFe), Scrum of Scrums,
Disciplined Agile Delivery (DAD) e Large Scale Scrum (LeSS). Estudos podem ser realizados
para aperfeicoar a ferramenta computacional em relacdo a identificacdo das competéncias
técnicas e interpessoais do time de desenvolvimento, armazenando os dados de uma iteracdo
para calibrar a ferramenta computacional para novas iteracfes, contribuindo assim para
identificar as competéncias técnicas e interpessoais, por exemplo, da entrada de uma nova
pessoa no time, ou na expansdo do time para as praticas ageis escaladas. Uma sugestao aqui €
a realizacdo de pesquisa para teste de praticas computacionais para apoio de analise de dados,

como Inteligéncia Artificial e Machine Learning.
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APENDICE A - PROTOCOLO DE PESQUISA E COLETA DE DADOS

1) InstrucOes para o entrevistador:

O foco das entrevistas em profundidade serd o de obter dos entrevistados informacdes
relevantes, vivenciadas no processo de gerenciamento de atividades em projetos ageis, relatos
de suas experiéncias, opinides e pontos de vista (Turner, 2010). Nesse contexto o objetivo da
entrevista sera descrever quais sdo as competéncias (hard skills e soft skill) necessarias que o
time de desenvolvimento devera possuir no processo de gerenciamento de atividades, levando
em consideragdo a complexidade para a realizagdo das atividades e criticidade de cada atividade

em relacdo a uma iteracéo.

Pesquisador: José Romualdo da Costa Filho
Professor Orientador: Prof. Dr. Renato Penha

Professor Coorientador: Prof. Dr. Luciano Ferreira da Silva

1) Condicdes da entrevista
. Quem sera entrevistado?
Nome:

Data da entrevista:

Local:

Duragéo da entrevista:

Cargo:

Experiéncia em Projetos Ageis:

. Quando? Entre 0s meses de xxxx e xxxxxx de 2021.
. Onde?

. Quanto tempo? Entre 40 — 60 minutos.

. Como seré conduzida a entrevista? Gravada.

[11)  Categorias iniciais.
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Objetivo Geral: Desenvolvimento de um modelo baseado em competéncias que auxilie a autodesignagdo de atividades de um time 4gil em uma iteragéo.

Obijetivos Especificos

Perguntas

Competéncia

Autor/Fundamentacido

Descrever o processo de
gerenciamento de atividades de um
time &gil durante as iteragdes

Como é realizado o planejamento das atividades para o inicio
de uma iteracdo?

Planejamento de Atividades

Trkman et al. (2019);
Jia et al. (2019)

Qual é a sua percepcdo do envolvimento time no planejamento
e decomposicao dos requerimentos das atividades para o inicio

Compreenséo de Atividades;
Decomposicdo de atividades

Trkman et al. (2019);
Jia et al. (2019);

de uma iteracdo? Tan & Vicente (2019)
Na sua opinido, em se t.ratando d«_e uma iteragdo, qual a sua - _ | Gren, Knauss & Stettina
percepcdo sobre a capacidade do time em interpretar o que o | Analise dos Requerimentos; (2018);

cliente esta solicitando em relagdo a entrega de atividades que
se tornaram funcionalidades do software?

Capacidade de Abstragéo

Medeiros et al. (2020)

Como vocé pode apresentar a relacdo do conhecimento em
linguagens de programacéo, assim como padrdes de projeto e
padrdes arquiteturais voltados ao desenvolvimento de solucdes
pelo time de desenvolvimento e o resultado das iteracdes?

Conhecimento em Tecnologia;

Pascoa, Telha & Santos
(2019);
& Vicente (2019)

Como é o comportamento do time aceitar eventuais criticas
construtivas ao trabalho desenvolvido e, dessa forma, realizar
a troca de conhecimentos e experiéncias, tanto técnicas quanto
relacionadas ao contexto de negécio?

Desenvolvimento de
Atividades em Equipe

Paasivaara & Lassenius
(2014);
Yilmaz et al. (2017)

Identificar as competéncias
necessarias as pessoas de um time
&gil para a autodesignacao das
atividades em uma iteracdo

Quais as competéncias que o time deve possuir na auto-
organizacdo das atividades durante uma iteracéo?

Senso de Auto-organizacdo

Gjoystdal & Karunaratne
(2020)

Quais as competéncias técnicas que o time deve possuir para
determinar a complexidade para a realizacdo de uma

Monitoramento das
Atividades;

Fontana et al. (2015);
Licorish & MacDonell

- . .| (2015);
?
atividade? Conhecimento em Tecnologia Hsieh & Chen (2015)
Quais as competéncias interpessoais que o time deve possuir Busse & Weidner (2020);

para gerenciar a criticidade para a realizacdo de uma atividade
em relacéo ao término de uma iteracéo?

Influéncia;
Comunicacéo Efetiva

Adolph, Kruchten & Hall
(2012);

Quais as competéncias técnicas e interpessoais necessarias
para o planejamento das atividades para o inicio de uma
iteracdo?

Mensuracdo das atividades

Ramirez-Mora, Oktaba &
Perez (2020)

Verificar a adequacéo das
competéncias das pessoas para a

Qual a relacdo das competéncias interpessoais no time de
desenvolvimento no gerenciamento de atividades durante uma
iteracdo?

Desenvolvimento de
Atividades em Equipe

Colomo-Palacios et al.
(2012)
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autodesignacao das atividades de um
time 4gil em uma iteracdo

Quais as competéncias interpessoais que o time de
desenvolvimento emprega, ou deveria empregar, em relacdo as
constantes mudancas gue ocorrem durante uma iteracdo?

Adaptabilidade a Mudangas

Colomo-Palacios et al.
(2012)

Como o time negocia as modificacbes de requerimentos
durante uma iteracéo?

Negociacao

Busse & Weidner (2020)
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTAS

1 Empresa:

2. Entrevistado (s):

3 Entrevistador:

4. Sec0es da entrevista:

() Background do entrevistado
() Itens que quero verificar

() Validagéo dos itens percebidos

() Comentarios finais

5. Introducdo da entrevista

Vocé foi selecionado(a) para essa entrevista porque estamos fazendo um estudo que visa
identificar as competéncias necessarias as pessoas de um time agil para a autodesignacao das
atividades em uma iteracao.

Vale ressaltarmos que a sua participacdo é voluntaria e muito importante para nossa
pesquisa. Havendo interesse, os resultados serdo posteriormente compartilhados com o(a)
senhor(a).

Mediante sua autorizacdo e para auxiliar-nos na analise do contetdo, desejamos que a
entrevista seja gravada. Destacamos que a qualquer momento o(a) senhor(a) podera solicitar a
interrupgdo da gravacdo ou da entrevista. Somente 0s pesquisadores terdo acesso a gravacao,
assim como 0s nomes e empresas citadas serdo mantidos em sigilo e ndo seréo repassados ou
publicados em nenhum momento.

A transcricdo da entrevista serd enviada a(o) senhor(a) para que seja avaliada e validada.
6. Itens a serem tratados na entrevista:

a) Descrever o processo de gerenciamento de atividades de um time &gil durante as
iteracoes;

b) Identificar as competéncias necessarias as pessoas de um time &gil para a
autodesignacao das atividades em uma iteragao;

c) Verificar a adequacdo das competéncias das pessoas para a autodesignacdo das

atividades de um time agil em uma iteracéo;
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APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Convidamos o (a) Sr (a) para participar da Pesquisa sob o titulo “Proposta de Modelo
Baseado em Competéncias para Gerenciamento de Atividades em Projetos Ageis”, sob a
responsabilidade do pesquisador José Romualdo da Costa Filho, o qual pretende elaborar a
dissertacdo com base na analise da literatura relacionada ao tema e sua entrevista, com o intuito
de identificar as competéncias necessarias as pessoas de um time agil para a autodesignacéo das
atividades em uma iteracao.

A dissertacdo supracitada € requisito para conclusdo do curso de Mestrado em
Administracdo, Programa de Pds-graduacdo em Gestao de Projetos, PPGP da Universidade Nove
de Julho — UNINOVE. A sua participacdo € voluntaria e acontecera por entrevista, presencial ou
virtual, com a utilizacdo de perguntas abertas que terdo como propdsito registrar fatos
importantes vivenciados por vocé no processo de gerenciamento de atividades em projetos ageis,
relatos de suas experiéncias, opinides e seus pontos de vista. A entrevista tem previsao de
duracéo entre 30 minutos e 1 hora.

Os riscos decorrentes de sua participacdo na pesquisa sao inexistentes ou de baixissima
probabilidade, uma vez que o seu envolvimento na pesquisa se dara por meio de respostas verbais
as perguntas. Além disso, para garantir que ndo ocorra nenhum constrangimento para com o
entrevistado ou sua empresa, ambos serdo mantidos em sigilo. E importante destacar que se o (a)
senhor (a) participar, contribuira para um melhor entendimento sobre as decisfes a respeito da
priorizacdo de projetos.

Se depois de consentir sobre sua participacdo 0 senhor (a) desistir de continuar
participando, tem o direito e a liberdade de retirar seu consentimento em qualquer fase da
pesquisa, seja antes ou depois da coleta dos dados, independente do motivo e sem nenhum
prejuizo a sua pessoa. O (a) Sr (a) ndo tera nenhuma despesa e também nao recebera nenhuma
remuneracao. Os resultados da pesquisa serdo analisados e publicados, mas sua identidade ndo
seradivulgada, sendo guardada em sigilo. Para qualquer outra informacéo, o (a) senhor (a) podera

entrar em contato com o pesquisador no telefone (11) 96468-7373.

Consentimento Pés—Informacao

Eu, , fui
informado sobre o que a pesquisadora quer fazer e porqué precisa da minha colaboracao, e

entendi a explicacdo. Por isso, eu concordo em participar do projeto, sabendo que ndo vou ganhar
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nada e que posso sair quando quiser. Este documento é emitido em duas vias que serdo ambas

assinadas por mim e pelo pesquisador, ficando uma via com cada um de nés.

Data: / /

Assinatura do participante

Assinatura do Pesquisador Responséavel
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APENDICE D - FORMULARIO DE PESQUISA

Avaliacao de Criticidade e Complexidade

*Qbrigatério

Informe o ID da atividade *

Sua resposta

Apds concluida, qual a entrega de valor dessa atividade? *
12345678910

Quanto a execucgao dessa atividade contribui com a estratégia da empresa? *
12345678910

Quanto a conclusao dessa atividade ira causar impacto no negocio? *
12345678910

Quao rapida devera ser a entrega dessa atividade? *

12345678910

Quao clara sao as regras de negdcio para a execugao dessa atividade? *
12345678910

Qual a experiéncia do time em relagéo a esse tipo de atividade? *

12345678910

Quanto a execucgao dessa atividade depende de outras atividades? *
12345678910

Caso seja necessario realizar mudangas, quanto o time esta disposto a aceita-las? *
12345678910

A tecnologia que o time utiliza é o suficiente para desenvolver a atividade? *
12345678910

Quanto as competéncias técnicas do time estdo alinhadas com a estimativa de

execugao da atividade? *
12345678910

Enviar

Limpar formulario
Nunca envie senhas pelo Formularios Google.
Este formulario foi criado fora de seu dominio. Denunciar abuso - Termos de Servico - Politica de Privacidade

'Formularios


https://docs.google.com/forms/u/0/d/e/1FAIpQLScupZGXSXfw5A8YfH68gtFNLWDUPM5_2D8oiNAA4mDT3mnpNQ/reportabuse?source=https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLScupZGXSXfw5A8YfH68gtFNLWDUPM5_2D8oiNAA4mDT3mnpNQ/viewform
https://policies.google.com/terms
https://policies.google.com/privacy
https://www.google.com/forms/about/?utm_source=product&utm_medium=forms_logo&utm_campaign=forms
https://www.google.com/forms/about/?utm_source=product&utm_medium=forms_logo&utm_campaign=forms
https://www.google.com/forms/about/?utm_source=product&utm_medium=forms_logo&utm_campaign=forms

