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RESUMO

O competitivo ambiente de negocios que vivenciamos atualmente demanda uma aptidao das
companhias para manter o0s resultados organizacionais. Como apoio a estratégia
organizacional, o gerenciamento de projetos passou a ser visto como uma vantagem
competitiva para as empresas. Embora diversos fatores possam contribuir para 0 Sucesso
dessas empresas, parte da solucdo esta na melhoria da equipe de trabalho. Assim, a alocagéo
de pessoas por competéncias é fundamental para potencializar a produtividade e o valor
entregue pelas companhias. Nesse sentido, as equipes de alta performance representam uma
peca-chave para atingir as expectativas estratégicas da alta gestdo. Essas equipes possuem
metas claras, investem tempo e esforgos para criar propositos que atendam individualmente e
coletivamente 0s seus anseios, pois as equipes séo orientadas para resultado e contam com
uma lideranca que suporta e encoraja seus membros. Com base no que foi apresentado, esta
dissertagdo adota como objetivo descrever como promover a alta performance nas equipes de
desenvolvimento de software no contexto de gerenciamento de projetos ageis. Com relagédo
aos procedimentos metodoldgicos, foi aplicada uma estratégia qualitativa para construcdo de
um estudo multicasos com o uso de reunifes em grupo, observacao participante, entrevistas
semiestruturadas e analise documental. A primeira parte da pesquisa partiu da execucdo de
uma revisdo sistematica de literatura que foi realizada a fim de viabilizar a construcdo do
modelo conceitual desenvolvido e sua validagdo. A partir deste estudo inicial 0s
procedimentos metodoldgicos foram distribuidos em quatro estagios, sendo eles: (i)
Concepcdo, (ii) kick-off, (iii) Aplicacdo e (iv) Refinamento do modelo e relatério final. Os
resultados desta pesquisa compreendem a constru¢cdo de um modelo baseado em macro
categorias e 0s seus respectivos atributos, inclusive a adicdo do atributo visédo de produto.
Além disso, o modelo evoluido a partir do processo de validacdo empirica contempla as
macro categorias e o plano de performance que descrevem um processo de desenvolvimento
de equipes de alta performance. Esta pesquisa contribui para a promocéo da alta performance
em equipes de desenvolvimento de software que atuam no contexto de abordagem agil de
gerenciamento. O modelo conceitual aplicado nas trés diferentes equipes valida por meio da
construcdo de planos de performance, sessbes de retrospectiva e acompanhamento de
indicadores a promocdo da alta performance. Esta pesquisa esta alinhada com a linha de
pesquisa 2 (Gerenciamento de Projetos) vinculada ao Programa de P6s-Graduacdo em Gestdo
de Projetos — PPGP UNINOVE. A presente dissertacdo também estd alinhada com outras
pesquisas de seu orientador vinculadas ao projeto-eixo “Gestao de Pessoas e o Gerenciamento
de Projetos”.

Palavras-chave: Gerenciamento de projetos; Equipes de alta performance; Abordagem agil;

Desenvolvimento de software; Gestdo de pessoas.



ABSTRACT

The competitive business environment that we are experiencing today requires a multitude of
companies to maintain organizational results. As a support to organizational strategy, project
management has come to be seen as a competitive advantage for companies. Although several
factors can contribute to the success of these companies, part of the solution lies in improving
the work team. Thus, the allocation of people by skills is essential to enhance productivity and
the value delivered by companies. In this sense, high-performance teams represent a key
element in achieving the strategic expectations of senior management. These teams have clear
goals, invest time and effort to create purposes that individually and collectively meet their
aspirations, as the teams are result-oriented and have a leadership that supports and
encourages its members. Based on what was presented, this dissertation aimed to describe
how to promote high performance in software development teams in the context of agile
project management. Regarding the methodological procedures, a qualitative strategy was
applied to construct a multicase study using group meetings, participant observation, semi-
structured interviews and document analysis. The first part of the research started with the
execution of a systematic literature review that was carried out in order to enable the
construction of the conceptual model developed and its validation. From this initial study, the
methodological procedures were divided into four stages, namely: (i) Conception, (ii) Kick-
off, (iii) Application and (iv) Model refinement and final report. The results of this research
comprise the construction of a model based on macro categories and their respective
attributes, including the addition of the product vision attribute. In addition, the model
evolved from the empirical validation process includes the macro categories and the
performance plan that describe a process of developing high-performance teams. This
research contributes to the promotion of high performance in software development teams
that work in the context of an agile management approach. The conceptual model applied in
the three different teams validates, through the construction of performance plans,
retrospective sessions and monitoring of indicators, the promotion of high performance. This
research is aligned with research line 2 (Project Management) linked to the Graduate Program
in Project Management — PPGP UNINOVE. This dissertation is also in line with other
researches by his advisor linked to the axis project “People Management and Project
Management”.

Keywords: Project management; High Performance Teams; Agile Methodology; Software

development; Human resource.
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1. INTRODUCAO

O competitivo ambiente de negdcios que vivenciamos nas Ultimas décadas,
caracterizado pela velocidade das mudancas tecnologicas e dos mercados instaveis, demanda
uma aptidao de aprendizagem e flexibilidade das companhias para manterem os resultados
organizacionais (Carvalho & Laurindo, 2003). Nesse contexto, o setor de Tecnologia da
Informacdo (TI) € um dos mais dindmicos de toda economia (Cizmas et al., 2020). Nesse
setor, o desenvolvimento de software € notavelmente marcado pela atuacdo humana, sendo
intensivo em mao de obra e desenvolvimento de conhecimento (Fagerholm et al., 2015).

Nesse cendrio, 0 gerenciamento de projetos de desenvolvimento de software passou a
ser visto como uma atividade estratégica, com o objetivo de criar uma vantagem competitiva
para as organizacOes (Patanakul & Shenhar, 2012), assim garantindo sua sobrevivéncia no
mercado (Gongalves et al., 2020). O gerenciamento de projetos € entendido como a aplicacéo
de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas nas atividades do projeto a fim de
atender seus requisitos (PMI, 2017).

O gerenciamento de um projeto envolve administrar diversas frentes como o escopo,
qualidade, cronograma, orgamento, recursos e riscos (De Medeiros, 2011). Segundo o PMI
(Project Management Institute) (PMI, 2017), a definicdo de projeto pode ser entendida como
“empenhos temporarios empreendidos para criar produtos ou servi¢os unicos". De acordo
com Almeida, Campagnac e Farias Filho (2008), as organiza¢es tém o gerenciamento de
projetos como uma pratica crescente e essencial, que pode trazer inUmeros beneficios aos
negocios. Embora diversos fatores contribuam para o sucesso das companhias, parte da
solucdo estd na melhoria da equipe de trabalho. Neste sentido, destaca-se a contribuicdo das
equipes de projeto para o alcance deste objetivo.

As equipes de projetos sdao compostas por individuos de diversas areas, que sdo
reunidos para realizar tarefas complexas ou especializadas de natureza multidisciplinar
(Cohen & Bailey, 1997). Essas equipes sdao compostas por individuos com diferentes
competéncias e habilidades, de modo a potencializar a produtividade e o valor entregue pelas
organizacles (Goncalves et al., 2020). Por esses motivos, a equipe de um projeto é entendida
como um dos recursos limitados e mais significativos para gerar resultados positivos em um
projeto (Sudhakar, 2010). Dessa forma, € preciso compreender que a formacéo de equipes se
da como um processo que agrega um conjunto de individuos com diferentes necessidades,
habilidades e inteligéncias (Thamhain, 1993). Por isso, é fundamental compreender os fatores

gue podem influenciar a performance das equipes de projeto (Hsu et al., 2012).
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A performance de uma equipe € uma medida em que o0 conjunto das pessoas é capaz
de atender aos objetivos estabelecidos de qualidade, custo e tempo (Lechler, 1997). Como
complemento, a performance de uma equipe de projeto também pode ser considerada como a
avaliacdo da capacidade da equipe em atingir o nivel desejado de qualidade do produto (Salas
et al., 2008; Sudhakar et al., 2011; Weimar et al., 2013).

Neste sentido, Fung e Ali (2011) notaram que a performance da equipe é sempre mais
efetiva que a performance individual. Por esses fatores, as organizacdes buscam formar a
combinacdo correta de individuos para criar as melhores equipes (McClough & Rogelberg,
2003), consequentemente, obter os melhores resultados. Assim, pode-se dizer que muitas
organizagOes aderiram a composicdo de equipes de projeto para investigar, criar e examinar
questdes, especialmente em tarefas complicadas, a fim de melhorar a sua performance
(Ahmad et al., 2016). Logo, o beneficio da utilizacdo de equipes é a sua transformacdo em
uma unidade de trabalho eficaz e integrada, de modo que ela promova os melhores resultados
(Levi & Slem, 1995).

De Leoz et al. (2013) indicam que as equipes de alta performance tem como
caracteristicas um mix de expertise técnica e funcional. Esse mix pode ser entendido como a
combinacdo de habilidades interpessoais entre 0s membros da equipe, a criacdo de propdsitos
que atendam as expectativas da alta gestdo, definicdo de metas claras e uma lideranca que
suporta e encoraja seus membros. Ainda segundo De Leoz et al. (2013), as equipes de alta
performance investem tempo e esforco para criar um proposito que atenda individualmente e
coletivamente a equipe.

Portanto, pode-se dizer que as equipes de alta performance em projetos sdo altamente
eficientes e orientadas a processos (De Leoz et al., 2013). Alinhado a esta ideia, Sudhakar et
al. (2011) em sua pesquisa sugere que em projetos de TI, os fatores que influenciam o alto
desempenho das equipes de projeto incluem, por exemplo, tamanho do projeto, sua
complexidade, composic¢do da equipe, processos da equipe, suporte da alta administragéo,
suporte ao usuario, tecnologia e experiéncia coletiva. Nesse sentido, apesar de trabalhar em
um projeto, cada membro da equipe se envolve tanto no trabalho individual quanto no
trabalho da equipe, porque as equipes devem integrar, sintetizar e compartilhar informacdes,
além de coordenar e cooperar (Moura et al., 2018).

Como resultado do processo colaborativo de trabalho em equipe, Sudhakar et al.
(2011) argumentam que a orientacdo para a equipe contribui para uma maior produtividade
em projetos. As principais caracteristicas de equipes de alta performance em projetos ageis

sdo comentadas por Gongalves et al. (2020), sendo elas: propdsito em comum, unido e foco
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em objetivos, altissimo grau de comprometimento, resultado de alto nivel, colaboracdo e
esforgos na resolugdo dos problemas. Com base neste contexto, parece ser necessario
compreender que além das caracteristicas da equipe, existem abordagens de gerenciamento de
projetos que podem influenciar na performance das equipes. As técnicas de desenvolvimento
agil, por exemplo, tém sido empregadas para melhorar a performance do projeto (Moe,
Cruzes, Dyba, & Engebretsen, 2015).

A abordagem tradicional de gerenciamento de projetos é entendida como a forma de
planejar, organizar, gerir e controlar recursos para atender a estratégia organizacional
(Adelakun et al., 2017). Esse tipo de abordagem é baseado em um processo continuo com alta
dependéncia de um plano e de documentacdo (Shastri et al., 2021). Quando utilizada a
abordagem tradicional, hd uma alta dependéncia de um gestor de projetos (Shastri et al.,
2021).

Com o passar do tempo, a abordagem &gil tem crescido, sustentada por frameworks e
boas praticas como o XP (eXtreme Programming), Scrum, Kanban, entre outras (Albino,
2017). A partir desta diferenca e da compreensdo de que a abordagem agil privilegia o
trabalho em equipes parece ser necessario compreender que o0 gerenciamento de projetos por
meio de abordagem agil tem por objetivo tornar o processo de gestdo mais simples, flexivel,
pratico e colaborativo (Amaral et al., 2011).

1.1 PROBLEMATIZACAO

Os projetos sdo 0s caminhos pelos quais as organizacGes realizam mudancas e
implementam suas estratégias organizacionais (Miterev et al., 2017; Shenhar & Dvir, 2007).
Ahmad et al. (2016) comentam que Vvérios projetos falham na industria de software por
exceder 0 orcamento e o cronograma. Nesse sentido, o fracasso dos projetos pode ser causado
pelo baixo desempenho das equipes de desenvolvimento de software. Yussof et al. (2012)
explicam que o baixo desempenho dos projetos pode ser causado por diversos fatores, como
falha no planejamento das atividades, no gerenciamento dos riscos e falta de trabalho em
equipe entre seus membros.

Dessa forma, a compreensdo mais aprofundada sobre os fatores que podem estimular a
performance da equipe de desenvolvimento de software ndo pode ser subestimada. Assim,
parece ser necessario que as habilidades individuais e fatores sociais sejam levados em
consideracdo, pois podem influenciar de forma positiva a performance da equipe, do projeto

e, por consequéncia, da organizagcdo (Machuca-Villegas & Gasca-Hurtado, 2018). Nesse
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sentido, dentro do contexto de projetos de desenvolvimento de software, também podemos
mencionar os beneficios das equipes de alta performance, que estdo baseados em propdsitos
claros, unido, foco no objetivo na equipe, altissimo grau de comprometimento, resultado de
alto nivel, colaboracao e esforcos conjuntos na resolucdo dos problemas (Goncalves et al.,
2020).

Para obter os melhores resultados, as organiza¢Ges podem estruturar suas equipes de
modo a agrupar 0os membros de baixo desempenho com os de alto desempenho para
compensar a possivel influéncia negativa dos primeiros nos resultados organizacionais
(Axelrod, Handfield-Jones, & Michaels, 2002). Desse modo, 0s membros competentes
forneceriam comportamentos estimulantes (Hackman, 1992), que motivariam o desempenho
geral da equipe (Rubino, Avery, Volpone, & Ford 2014).

Dada a necessidade de as equipes melhorarem sua performance, visto a crescente
demanda mundial por desenvolvimento de software, as equipes de alta performance mostram
sua importancia nas companhias. Corroborando estas ideias, o estudo de Sudhakar et al.
(2011) demonstra que essa orientacdo para equipe contribui para uma maior produtividade em
projetos, que pode resultar em um melhor desempenho para o projeto e para a companhia.
Ainda sobre a melhoria de desempenho, a abordagem 4gil caracteriza-se por uma
possibilidade de se atender aos objetivos da organizacdo (Hasan et al., 2021) com maior
eficiéncia, entdo ela passa a ser peca chave para que as equipes de desenvolvimento de
software consigam alcancar a alta performance.

Desta forma, com a expansdo da utilizacdo do contexto agil em gerenciamento de
projetos e corroborando de forma pratica para que as equipes possam promover sua alta
performance, esta dissertacdo adotou a seguinte questdo de pesquisa: “Como promover alta
performance nas equipes de desenvolvimento de software no contexto de gerenciamento

de projetos ageis?”.

1.2  OBJETIVOS

1.2.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral deste estudo é descrever como promover alta performance nas

equipes de desenvolvimento de software no contexto de gerenciamento de projetos ageis.
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1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Como objetivos especificos, esta pesquisa pretende:

e Identificar os atributos que auxiliam na promocéao de alta performance em equipes
de desenvolvimento de software;

e Elaborar um modelo conceitual contemplando os atributos e macro categorias para
a promocao de alta performance nas equipes de desenvolvimento de software;

e Validar o modelo conceitual de atributos e macro categorias para promocao de alta
performance de equipes de desenvolvimento de software no contexto de
gerenciamento de projetos ageis por meio de um estudo multicasos e suas

proposicoes.

1.3  JUSTIFICATIVA

A promocao de alta performance em equipes de projetos € uma acao para tornar as
empresas mais competitivas (Gongalves et al., 2020). O objetivo das empresas é fazer com
que as competéncias individuais se tornem competéncias da equipe, além de também almejar
gue a equipe alcance a alta performance. Portanto, quando as organizagcdes possuem equipes
de alta performance, elas possuem uma maior chance de obter mais qualidade de seus
produtos, reduzindo custos e as tornando mais capacitadas para enfrentar os desafios do
ambiente de negdcios (De Leoz et al., 2013).

De acordo Richards (2003), o conhecimento individual de um integrante da equipe e
sua expertise ndo sdo suficientes para o time obter os resultados esperados. Portanto, todo
projeto de software vai inevitavelmente encarar a questdo da composicao da equipe. Dentro
desse cenéario, as equipes de alta performance sdo tema de diversos estudos na area de
gerenciamento de projetos, seja no segmento da educacdo, tecnologia, pesquisa e
desenvolvimento, entre outras. Como pode ser evidenciado na pesquisa de Mafaciolli e Diehl
(2018) que tratou sobre o papel do empowerment para promogdo de equipes de alta
performance, bem como na pesquisa de Goncalves et al. (2020), que estudaram as
competéncias requeridas em equipes de projetos ageis.

Portanto, visto a crescente demanda mundial de desenvolvimento de software e
aumento do uso de abordagens ageis, a necessidade de equipes de alta performance se faz
crescente nas organizacfes. Desta maneira, pesquisas que tragam modelos, prescricdes, ou

mesmo uma melhor compreensao sobre este fendmeno, podem ser Gteis para as organizacoes



21

promoverem a alta performance em suas equipes de desenvolvimento de software.
Corroborando estas ideias, 0 estudo de Sudhakar et al. (2011) argumenta que essa orientacao
para equipe de alta performance contribui para uma maior produtividade em projetos, que
pode resultar em um melhor desempenho para o projeto e para a organizacao.

Nesse sentido, ao serem demonstrados os beneficios de uma equipe de alta
performance no gerenciamento de projetos de desenvolvimento de software, esta pesquisa
propde um modelo conceitual especifico a ser validado em uma empresa a fim possibilitar que
ela encontre subsidios para promover a alta performance em suas equipes de desenvolvimento
de software. O estudo serd realizado em instituicdo financeira brasileira de grande porte, com
forte cultura de inovagéo e que desenvolve produtos financeiros. Para tratar do contexto que
este estudo aborda é preciso descrever o ambiente das instituicdes financeiras. Assim, com o
aumento da tecnologia e da concorréncia entre as instituicbes financeiras e fintechs, percebe-
se que as competéncias das equipes de projetos de desenvolvimento de software colaboram
fortemente para que as organizagdes obtenham uma melhor performance (Jiang, 2009).

De importancia essencial para o setor financeiro, a Tecnologia da Informacgdo € um
dos segmentos mais dinamicos de toda economia, caracterizado pela crescente inovacéo,
pequeno ciclo de vida dos produtos, tecnologia, prestacdo de servigos, juntamente com a
rapida difusdo de inovagdes em varios mercados estrangeiros (Cizmas et al., 2020). Embora
diversos recursos contribuam para sucesso das companhias, a melhoria da equipe de trabalho
se torna um fator primordial, porque o desenvolvimento de software é amplamente baseado
no esforco da equipe como apontam Yusoff et al. (2012).

Quando as organizagdes possuem equipes de alta performance, maior a chance de se
obter sucesso na qualidade de seus produtos, reduzindo custos e as tornando mais capacitadas
para enfrentar os desafios do ambiente de negdcios (De Leoz et al., 2013). Com base nisso, o
modelo conceitual proposto é composto por 4 macro categorias e 32 atributos que as compde
para a busca da alta performance. Nesse modelo conceitual, nem sempre todos esses atributos
se aplicam, porém, quanto mais presentes nas equipes, maior a pré-disposicao para a alta
performance. Essa ferramenta ainda colabora para que a alta performance néo seja apenas um
aspecto individual, por meio da lideranca, espera-se que as competéncias sejam multiplicadas
e distribuidas na equipe.

Espera-se que os resultados desse estudo colaborem para que as empresas possam
encontrar os fatores que promovem a alta performance em equipes de projetos de
desenvolvimento de software, possibilitando o entendimento de seus gaps e encorajando a

criacdo de planos para promocao da alta performance. A importancia desse estudo se justifica,
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pois quando as organizagfes possuem equipes de alta performance, maior serd a chance de
obterem sucesso na qualidade de seus produtos, reduzindo custos e tornando as pessoas mais

capacitadas para enfrentarem os desafios do ambiente de negdcios (De Leoz et al., 2013).

14 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta pesquisa esta organizada em oito capitulos, sendo eles: (i) Introducéo; (ii)
Referencial tedrico; (iii) Método e técnicas de pesquisa; (iv) Apresentacdo dos resultados; (V)
Discussdo dos resultados; (vi) Contribuicdo para teoria; (vii) Contribuicdo para préatica; e
(viii) Consideragdes finais. A Introducdo apresenta 0 panorama das equipes de
desenvolvimento de software dentro do contexto do gerenciamento de projetos ageis, 0
objetivo da pesquisa e porque ela se faz relevante. No capitulo dois, referencial tedrico, sdo
apresentados 0s conceitos de equipes de alta performance e seus atributos. No capitulo trés,
método e técnicas de pesquisa, é apresentada a metodologia utilizada para se atingir o objetivo
da pesquisa. No capitulo quatro, apresentacdo dos resultados, sdo apresentados os resultados
esperados com a realizacdo da pesquisa e a aplicacdo do modelo conceitual. No capitulo
cinco, discussdo dos resultados, os resultados sdo avaliados e discutidos. No capitulo seis,
contribuicdo para teoria, se entende como o modelo conceitual e 0 método aplicado nessa
pesquisa podem levar a promocao da alta performance em uma equipe de desenvolvimento de
software. O capitulo sete abordara as contribuicBes para a pratica dessa pesquisa, ou seja,
como o modelo conceitual pode ser aplicado no dia a dia das empresas. E por fim, no capitulo

oito, sdo feitas as considerages finais.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo sdo apresentadas uma breve descricdo da teoria sobre gerenciamento de
projetos, abordagem 4gil, desenvolvimento de software e equipes de alta performance. Na
ultima subsecdo é apresentada uma proposta de modelo conceitual com as macro categorias e

atributos que podem promover a alta performance em equipes de projetos.

21 GERENCIAMENTO DE PROJETOS E ABORDAGEM AGIL

Os projetos formam uma parcela consideravel da movimentacdo global das
organizagOes (Bredillet et al., 2015). De acordo com o PMI (2021), o gerenciamento de

projetos permite a criagdo de valor para as organizagdes por meio de diferentes formas:

e Criacdo de um novo produto, servico ou resultado que atenda aos desejos do
usuario final;

e Construgéo de contribuicfes positivas, sociais ou ambientais;

e Aprimoramento da eficiéncia, produtividade, eficacia ou a capacidade de resposta;

e Colaboracéo para a transi¢ao organizacional,

e Sustentacdo dos beneficios obtidos anteriormente nos programas, projetos ou

operacdes.

Por abordagens ageis de gerenciamento de projetos entende-se a onda de praticas de
gerenciamento que se seguiu aos modelos tradicionais, como alternativa para um ambiente de
negdcios que se apresenta cada vez mais dindmico, incerto e adaptativo (Sutherland &
Schwaber, 2013).

Por ser mais flexivel, a abordagem &gil entende que o0s projetos passam
constantemente por mudangas de requisitos e que os resultados precisam ser entregues ao
cliente em pequenos intervalos de tempo (Sutherland & Schwaber, 2013). A adoc¢do de
métodos &geis no desenvolvimento agil de software, por exemplo, tem experimentado um
enorme crescimento e é amplamente reconhecida na pratica (Palopak et al., 2022). As
técnicas ageis sdo focadas em serem mais iterativas na abordagem, resultando na reducdo do
risco, promovendo qualidade, adaptabilidade e maior satisfagdo do cliente (Hoda & Gregory,
2009). Técnicas de desenvolvimento agil tém sido empregadas para melhorar o desempenho
do projeto (Moe, Cruzes, Dyba, & Engebretsen, 2015).
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Ainda sobre a abordagem 4&gil, ela é caracterizada pelo trabalho colaborativo,
requerendo habilidades multidisciplinares, tomada de decisdo pluralista, alto envolvimento do
cliente e equipes pequenas (Lindsjern et al., 2016). A popularidade desta abordagem se deve a
sua simplicidade, adaptabilidade e estabilidade para as demandas atuais de desenvolvimento
de software (Yang et al., 2016). Assim, o agil se tornou uma disciplina crucial de engenharia
de software tanto na préatica quanto na pesquisa (Hoda et al., 2018).

Vale destacar que o proprio Manifesto Agil foi criado no contexto de desenvolvedores
de software em 2001 quando especialistas em desenvolvimento se juntaram para estabelecer
0s principios comuns as metodologias existentes (por exemplo, XP e Scrum) e criaram 0
Manifesto Agil (Prikladnicki, Willi, & Milani, 2014). Esse Manifesto contém conceitos-chave
gue apoiam o software em funcionamento a documentacao, individuos e interacbes mais do
que processos e ferramentas, comunicacdo com o cliente a negociacdo de contratos e
responder as mudancas mais que seguir um plano (Prikladnicki, Willi, & Milani, 2014).

Neste contexto, parece ser necessario destacar que com a crescente taxa de adog¢do de
desenvolvimento agil de software em varias organizacGes nas Ultimas décadas, a necessidade
do trabalho colaborativo aumentou, exigindo habilidades multidisciplinares e habilidades
interpessoais dos membros da equipe (Lindsjern et al., 2016). Vale destacar que a abordagem
agil mais popular € o Scrum, onde o trabalho é organizado em times pequenos e
multifuncionais com o Scrum Master como facilitador e os team members como executores
(Lindsjern et al., 2016). Esses team members coordenam seu trabalho frequentemente nas
reunides chamadas de daily stand-up meetings (Stray et al., 2016). Pikkarainen et al. (2008)
focaram seus estudos em como os métodos de desenvolvimento &gil podem melhorar a
comunicacdo, sendo que os autores afirmam que as praticas Scrum melhoram a comunicacao
formal e informal.

Sobre os fatores que podem tornar mais produtiva uma equipe que trabalha com
abordagem 4&gil, podemos destacar: experiéncia do time, competéncias, motivacdo e
comunicagdo, como apontado por Melo et al. (2011). Estes fatores constituem mecanismos
para tornar a equipe mais produtiva, inclusive a compreensao sobre a equipe de projeto é

objeto da proxima secéo.

2.2 EQUIPE DE PROJETO

As equipes sdo formadas para atingir um nivel de performance que muitas vezes é

impossivel levando em conta a soma dos esforcos individuais (Nesterkin, 2016). Nesse
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contexto, parece ser necessario compreender que durante as interaces da equipe, seus
membros estimulam uns aos outros a pensar em ideias que ndo teriam considerado sozinhos
(Curseu & ten Brink, 2016). Nesse sentido, Katzenbach e Smith (1993) descrevem uma
equipe como um pequeno numero de individuos com habilidades complementares, que estdo
engajados com um proposito comum. Sobre a diferenciacdo de grupo e equipe, Levi e Slem
(1995) definem um grupo por um conjunto de pessoas que trabalham juntas para performar
uma tarefa. Nele, os membros dividem um objetivo em comum e sdo coordenados por um
lider, mas sua avaliacdo de performance € individual.

O trabalho em equipe também é conceituado como o conjunto de cogni¢des, atitudes e
comportamentos inter-relacionados, que contribuem para 0s processos dindmicos de
desempenho da equipe (Salas et al., 2008). Ainda sobre este tema, Ahmad et al. (2016)
explicam que as corpora¢cdes migraram para a utilizacdo de equipes de projeto, especialmente
em tarefas mais complexas e pouco previsiveis, de modo que as equipes consigam atingir
maiores niveis de performance.

Assim, dentre os investimentos organizacionais nos projetos destaca-se a formacao de
equipes. Ahmad et al. (2016) explicam que muitas corpora¢fes migraram para 0 uso de
equipes de projeto para investigar, criar e dispensar itens e servigos ou examinar questoes,
especialmente em tarefas complicadas, a fim de melhorar a performance das companhias. N&o
obstante a relevancia das capacidades individuais, o beneficio na gestdo de equipes é
transforma-las em uma unidade de trabalho eficaz e integrada que promova melhores
resultados (Levi & Slem, 1995).

Logo, uma equipe é composta por diferentes membros orientados a um conjunto de
objetivos pelos quais todos se consideram mutuamente responsaveis (Levi & Slem, 1995),
onde se juntam para realizar tarefas complexas, de modo a potencializar a produtividade e o
valor entregue. Com relagéo a performance da equipe de projetos, diversos elementos podem

explicar este fendbmeno, que sera explorado na proxima secao.

2.3 PERFORMANCE DA EQUIPE DE PROJETO

A performance da equipe de um projeto pode ser definida como o processo multinivel
que surge a medida que os membros da equipe se envolvem no gerenciamento de seus niveis
de trabalho individual e da equipe (Moura et al., 2018). Além disso, a performance da equipe
pode ser avaliada em termos de eficacia e eficiéncia (Moura et al., 2018). A eficéacia avalia o

grau em que uma equipe atende as expectativas de qualidade para os resultados dos processos
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de desempenho da equipe. Eficiéncia refere-se ao grau em que uma equipe atende aos
objetivos de tempo e orgamento.

Sudhakar et al. (2011) classificaram os fatores que interferem na performance da
equipe em quatro categorias: (1) técnica, que envolve as ferramentas utilizadas; (2) néo
técnica ou soft, que envolve o clima do time, sua diversidade, conflitos, competéncias de seus
membros, confianca, cooperacdo e coesdo; (3) organizacional, abrangendo a cultura, clima,
estrutura, valores, visdo e missdo da organizacdo; e (4) ambiental, que é formada pelas
caracteristicas da industria, clima com o cliente, politicas e relacionamento com stakeholders.
Para quantificar a performance da equipe, pesquisadores tem estudado caracteristicas de
personalidade, relacOes interpessoais e interagdes entre os membros da equipe (Barki &
Hartwick, 2004).

Por muitas décadas, aspectos da performance do time, incluindo seus processos e 0s
efeitos nos resultados do trabalho foram estudados. Lu et al. (2006) destacaram que um
aspecto relevante neste contexto € a virtualizagdo do trabalho, que pode ser entendida como a
condicdo na qual os times virtuais trabalham. Times virtuais sdo formados por trabalhadores
dispersos geograficamente, mas reunidos por meio de tecnologias de informacdo e
comunicacgéo (Piccoli & Ives, 2004). Na medida em que as equipes se tornam cada vez mais
virtuais, seu desempenho se torna correspondentemente mais complexo (Lu et al., 2006).

Em resumo, a anélise dos resultados de uma equipe estd baseada na sua capacidade de
trabalhar de forma integrada (Levi & Slem 1995). Assim, parece ser necessario reforcar que
para quantificar o sucesso da performance da equipe € preciso compreender aspectos
comportamentais. Alinhados a essa ideia, 0s pesquisadores Barki e Hartwick (2001) tém
estudado caracteristicas de personalidade, relacbes interpessoais e interacfes entre 0s
membros do time. Nesse contexto ainda, Ganis e Waszkiewicz (2018) explicam que a
comunicacdo é percebida como um fator importante para o sucesso do projeto. Uma
comunicacdo ruim pode causar atrasos, falta de entendimento, erros, confusdo e falhas
(Sudhakar, 2012). Sobre as caracteristicas de equipes de alta performance, elas possuem
objetivos claros, membros competentes, estruturas orientadas para resultados, clima
colaborativo, reconhecimento, suporte da gestdo, motivacao e alto nivel de comprometimento
(Sudhakar et al., 2011).

Além disso, vale destacar que a performance da equipe depende de uma série de
fatores como: a tarefa confiada a equipe, 0s recursos disponiveis, o contexto organizacional, a
diversidade de membros, os niveis diferenciados de conhecimento, 0s processos operacionais

da equipe, entre outros (Tirmizi, 2008). Para tratar da performance de uma equipe de projetos
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é necessario também compreender melhor o que compde sua capacidade de gerar resultados.
Nesse sentido, o resultado da equipe é oriundo das competéncias dos seus membros. Portanto,
pode-se descrever a competéncia como a habilidade de um individuo, ou grupo, de agir e
reagir com a relevancia requerida para desempenhar um conjunto de atividades em situagdes
diversas para determinado tipo de trabalho (Sefiani et al., 2012).

Fleury e Fleury (2001) descrevem o modelo de competéncias a partir da combinagéo
das dimensdes reconhecidas como CHA, sendo elas conhecimento, habilidade e atitude. Essas
dimensGes da competéncia se materializam no saber por meio do conhecimento adquirido, no
saber fazer com base na aplicacdo das habilidades e na disposicdo para aplicar conhecimentos
e habilidades com base na atitude. Com base nesse contexto, pode-se dizer que as
competéncias multiplas e especificas de uma equipe de profissionais podem ser fundamentais
para que os projetos alcancem os melhores resultados para suas organizacGes. Hoegl e
Gemuenden (2001) investigaram os seis efeitos que influenciam a qualidade do trabalho,
sendo eles a coesdo, balanco das contribuicBes dos membros, comunicacdo, suporte matuo,
esforco e coordenacéo.

Gongcalves et al. (2020) identificaram quais competéncias tém sido demandadas dos
profissionais que atuam em projetos no ambito de abordagens ageis. Os autores realizaram
esta pesquisa a fim de orientar gestores de projetos a formar equipes de alta performance. Os
resultados obtidos mostram que as competéncias encontradas foram categorizadas em trés

dimensoes:

e Conhecimento: é composta por conhecimento técnico, conhecimento da abordagem
de projetos e conhecimento das ferramentas de acompanhamento e comunicagéo;

e Habilidade: compreende comunicacdo, saber ouvir, flexibilidade, saber trabalhar
em equipe, lideranca e capacidade de execugéo;

e Atitude: engloba a adesdo as cerimonias do scrum, colaboracdo, adaptabilidade e

proatividade.

Ao observar o desenvolvimento de software, pode-se dizer que ele € em grande parte
uma atividade humana, sendo intensivo em mao de obra e conhecimento, e as organizag0es
desse mercado operam em ambientes altamente volateis nos quais diferentes elementos de
desempenho podem mudar rapidamente (Fagerholm et al., 2015). Portanto, todo projeto de
software vai inevitavelmente encarar a questdo da composicao da equipe (Liang & Liu, 2007)

e entendimento de suas respectivas competéncias. Os pesquisadores perceberam que a
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diversidade de competéncias nesse momento promoveria sucesso da equipe, ajudando um
projeto a seguir sua misséo, visao e valores (Liang & Liu, 2007). Por exemplo, a competéncia
comunicacdo utilizada no desenvolvimento de software, é frequentemente estudada como um
mecanismo para 0s membros da equipe trocarem informacdes, resolverem a ambiguidade e a
incerteza decorrentes de tarefas complexas e inter-relacionadas (Brodbeck, 2001). Para
melhor compreender os parametros em que sdo analisadas as competéncias de uma equipe, €
preciso observar alguns cenarios em que cada equipe opera, a abordagem de projetos e as
técnicas utilizadas (Gongalves et al., 2020).

Com a expansdo do setor de desenvolvimento de software e a necessidade de as
companhias acompanharem sua performance, os indicadores de gerenciamento podem ser
utilizados como forma de avaliar o sucesso de um projeto (Grander et al., 2019), bem como
sdo fonte de evidéncia para acompanhamento da performance de suas equipes. Nesse sentido,
projetos bem-sucedidos entregam o0s beneficios esperados e em seguida criam valor
estratégico para 0s negocios (Serra & Kunc, 2015). Os indicadores de desempenho nos
processos de negdcios sdo valores-alvo que devem ser alcangados em um determinado
periodo de andlise (del-Rio-Ortega et al., 2013). As equipes podem acompanhar 0s
indicadores de modo a colaborar na orientacdo a criagdo de planos de performance, de modo a
tracar metas para o alcance da alta performance.

Apos o processo de analise aplicado nesta dissertacdo se faz necessario apresentar uma
definicdo sobre a alta performance, que pode ser entendida como uma combinacdo de fatores
qgue levam a equipe a entregar resultados que ndo seriam possiveis de se atingir
individualmente (Richards, 2003). A alta performance consiste em concluir os projetos com
resiliéncia, dentro do prazo, qualidade e orcamento, entregando um produto ou servigo
funcional ao cliente. A resiliéncia descreve a rapidez com que a equipe se recupera de uma
falha, fatores ou mudangas imprevistas. A respeito dos atributos das equipes de alta

performance, estes serdo abordados na proxima secéo.

24  ATRIBUTOS DE EQUIPES DE ALTA PERFORMANCE

Nessa pesquisa foi desenvolvida uma revisdo sistematica de literatura (RSL) com base
nos artigos que abordam gerenciamento de projetos e equipes de alta performance para
verificar os atributos que podem promover a alta performance em equipes de projetos. Como
resultado, um modelo conceitual foi desenvolvido, apresentando as quatro macro categorias,

assim como os respectivos atributos que as compde. Deste modo, uma organizacao que deseja
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promover a alta performance em suas equipes de projetos, pode utilizar essa ferramenta a fim
de encorajar o fortalecimento dos atributos, bem como para obter os melhores resultados
organizacionais por meio de seus projetos.

Cabe ressaltar que as quatro macro categorias conversam entre si, especialmente a
macro categoria Papel da lideranca, que faz o papel de intermediadora entre as demais
categorias. Entende-se a importancia do papel da lideranca em compartilhar com as equipes e
com os membros individualmente o contexto do trabalho, garantindo as melhores praticas e
mantendo as equipes voltadas para a alta performance. A Figura 1 apresenta de forma

resumida as quatro macro categorias e 0s atributos que as compde.

Contexto do trabalho

+ ZSistema de recompensa Papelda lideranca

* Objetivo claro

+ Definigio da estrutura da equipe, processo
de trabalho e canaiz de comunicagio

+ Maturidade técnica da organizagio

+ Balango entre trabalho e vida pessoal

+ Unificagio do processo de gerenciamento

* Encorajamento a uma cultura de suportes
methoria

+ Cultura organizacional

+ Adaptagio das ferramentas de gestio,
técnicas @ lideranca a cultura local

+ Localizagio (fisica ou virtual)

+ Abordagem gerencial de projeto

+ Lideranga da equipe
* Apoiedaalta geréneia
* Promogioe do comprometimento
+ Estimulo do entusiasmo e de interssses profissionais

Caracteristicasda equipe
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Figura 1 — Resumo das macro categorias e atributos da alta performance
Fonte: elaborada pela autora, 2023.

As subsecOes a seguir apresentardo os atributos que compde cada uma das macro

categorias, explicando em detalhes cada um deles.
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241 CONTEXTO DO TRABALHO

Os atributos encontrados na categoria chamada Contexto do trabalho foram: Sistema
de recompensa; Objetivo claro; Definicdo da estrutura da equipe, processo de trabalho e
canais de comunicacdo; Adaptacdo das ferramentas de gestdo, técnicas e lideranca a cultura
local; Unificacdo do processo de gerenciamento; Encorajamento a uma cultura de suporte e
melhoria; Cultura organizacional; Maturidade técnica da organizacao; Balanco entre trabalho
e vida pessoal; Localizacdo (fisica ou virtual); e Abordagem gerencial de projeto.

O Sistema de recompensa adequado para reconhecer o individuo e o desempenho da
equipe precisa ser fornecido pelas organizagdes (Katzenbach & Smith, 1993; Thambhain,
2004; Kozlowski & llgen, 2006). Pesquisas como as de Thamhain (2004) e Sun et al. (2014)
descobriram que as recompensas e avaliacfes pessoais, bem como as recompensas da equipe
estiveram fortemente associados ao desempenho da equipe. Assim, ao recompensar as
equipes, a lideranca pode melhorar o desempenho coletivo no projeto.

O Objetivo claro em equipes de alta performance é entendido como a traducdo dos
objetivos da equipe em objetivos de desempenho explicitos, mensuraveis e atingiveis, fazendo
com que a equipe seja orientada para resultado (Lencioni, 2002; Ross, 2008; Sudhakar et al.,
2011).

A Definicédo da estrutura da equipe, processo de trabalho e canais de comunicagdo
devem ser fornecidos por meio de uma infraestrutura que permita a equipe conduzir seu
trabalho de forma eficaz, incluindo a responsabilidades pelas tarefas, relatorios, canais de
comunicacdo e protocolos de transferéncia de trabalho (Thamhain, 2011). Além disso, 0s
canais de comunicacdo devem estar acessiveis a todos 0s membros da equipe do projeto.

A Adaptacdo das ferramentas de gestdo, técnicas e lideranga a cultura local é
necessaria por conta de as atividades de projeto serem globalmente dispersas. O sucesso nao
depende apenas do uso efetivo de ferramentas, mas também do uso eficaz de técnicas que
respeitem as diferentes culturas organizacionais sem perder consisténcia, propdsito e
integridade gerencial (Thamhain, 2011).

A Unificacdo do processo de gerenciamento colabora com a alta performance da
equipe por meio de um processo de gestdo projetado com flexibilidade e adaptabilidade, visto
que a gestdo ndo é um processo linear. Thamhain (2011) recomenda grupos focais,
consultores e sessdes de teambuilding como ferramentas poderosas para unificar e otimizar o

fluxo de trabalho. Os membros da equipe e a lideranga sdo responsaveis por atualizar
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continuamente 0s processos de gerenciamento de projetos e a si mesmos, assim podem se
adaptar aos ambientes de negdcios desafiadores (Thamhain, 2004).

O Encorajamento a uma cultura de suporte e melhoria para incentivar o habito de
escutar as partes envolvidas no projeto, assim como apoiar um sistema de gestdo que capture
as licbes aprendidas no projeto. Alguns processos de gerenciamento como a abordagem agil e
o Six Sigma podem colaborar para o incentivo da melhoria continua (Thamhain, 2011).

A Cultura organizacional é definida como um conjunto compartilhado de valores,
crencas e comportamento que orientam a forma com que 0s membros de uma organizacdo
realizam seu trabalho (Doolen, Hacker & Van Aken, 2003). Segundo Hoefling (2012),
organizagdes que possuem culturas colaborativas, motivacionais e de apoio tém se mostrado
ideais para times virtuais de alta performance. Culturas de apoio a comunicacdo e colaboragéo
nos projetos geram impactos positivos em seus desempenhos (Yazici, 2011). Para Alston e
Tippett (2009), a cultura organizacional pode desempenhar um papel significativo de
incentivo a confianca entre os colaboradores de uma organizacéao.

A Maturidade técnica da organizacdo é mostrada quando ela investe em tecnologias
colaborativas, define processos para facilitar equipes virtuais e investe treinamento para
funcionarios (Lumseyfai, 2020). Ainda nesse contexto, Hoefling (2012) ressalta a importancia
de se tornar o trabalho mais facil para as pessoas.

O Balango entre trabalho e vida pessoal é dificultado com a capacidade de sempre
estar conectado, aonde desligar-se do trabalho se torna cada vez mais desafiador durante a
execucdo de um projeto (Lumseyfai, 2020). Por isso € importante que as companhias
colaborem para estabelecer os limites entre vida profissional e pessoal para garantir um
equilibrio adequado as pessoas envolvidas em projetos (Ruppel et al., 2013).

A Localizacdo (fisica ou virtual) € assunto de discussdo em diversas companhias,
onde cada vez mais séo adotadas as equipes virtuais para interacdo e troca de opinides entre
profissionais, atendimento ao cliente, marketing e planos de projetos (Kuruppuarachchi,
2009). Lu et al. (2006) explicam que apesar dos desafios, as equipes virtuais tém vantagens
evidentes (Lu et al., 2006), pois podem ser globalmente dispersas em varias localidades e seus
membros podem ser escolhidos de acordo com a proximidade aos clientes e demais partes
interessadas (Herbsleb et al., 2000). Em contraste, He et al. (2020) encontraram em suas
entrevistas que estar todos fisicamente localizados foi um fator que contribuiu para o sucesso
da equipe. Alguns dos motivos apresentados pelos autores foram a facilidade na comunicagéo,
cooperacao e incentivo ao espirito de equipe. Lu et al. (2006) destacam que na medida em que

as equipes se tornam cada vez mais virtuais, seu desempenho se torna correspondentemente
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mais complexo. A literatura sugere quatro grandes &reas de trabalho em que as equipes s&o
impactadas pela virtualidade: comunicacdo, confianca, participagéo e coordenagdo do time e
resultados do time (Lu et al., 2006).

A Abordagem gerencial de projeto pode ser entendida como o tipo de abordagem
utilizada para auxiliar a equipe a gerenciar seus projetos. As abordagens mais utilizadas em
projetos sdo o modelo tradicional (cascata, também conhecido como warterfall) e a

abordagem agil.

2.4.2 PAPEL DA LIDERANCA

Os atributos encontrados na categoria chamada Papel da lideranca foram: Lideranca da
equipe; Apoio da alta geréncia; Promocao do comprometimento; e Estimulo do entusiasmo e
de interesses profissionais.

A Lideranca da equipe pode influenciar positivamente o desempenho dos membros
da equipe, transformando e motivando-os por meio da sensibilidade dos lideres as
necessidades individuais de seus membros (Kozlowski & llgen, 2006; Salas et al., 2008;
Sudhakar et al., 2011; Weimar et al., 2013; Leonard & van Zyl, 2014). Segundo Kozlowski e
Ilgen (2006), o comportamento do lider pode motivar seus liderados a melhorar o coletivo.
Além disso, os comportamentos da lideranca focados na tarefa e na pessoa sao positivamente
relacionados a performance da equipe (Ceri-Booms et al., 2017).

O Apoio da alta geréncia se faz fundamental no alinhamento das equipes de projeto
com seus contextos organizacionais e, também, no momento de garantir 0s recursos
adequados para atingir os objetivos da tarefa com os padrdes desejados e dentro de prazos
aceitaveis (Kozlowski e llgen, 2006). Pesquisas sobre o desenvolvimento de projetos de
Tecnologia da Informacdo indicam que os lideres podem facilitar o alto desempenho da
equipe aplicando estratégias para buscar apoio e orientacdo da alta administracdo (Sudhakar et
al., 2011; Stagnaro & Piotrowski, 2014). Thamhain (2011) afirma que as relagdes de trabalho
eficazes entre gerentes de recursos, lideres de projeto e geréncia sénior ajudam a construir
uma imagem favoravel para a visibilidade e prioridade do projeto.

A Promocéao do comprometimento realizada pela lideranga para com sua equipe. Com
a mudanga para equipes mais autogeridas, organizagcdes mais flexiveis e menos hierarquicas,
0 controle gerencial é baseado em grande parte no comprometimento, motivacgéo e lideranca
de equipe. A alta geréncia trabalha com as organizagdes do projeto a fim de construir vinculos

entre as equipes, seus sistemas de apoio e a organizagao patrocinadora (Thamhain, 2011).
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O Estimulo do entusiasmo e de interesses profissionais sdo os fatores que tém o
efeito mais forte na unificacdo da equipe ao longo de um projeto. Os impulsionadores de
desempenho mais significativos derivam do préprio trabalho — interesse pessoal, orgulho e
satisfacdo com o trabalho, desafio profissional do trabalho, realizacdes e reconhecimento
(Thamhain, 2011). E recomendado que sempre que possivel, os lideres tentem acomodar os
interesses e desejos profissionais de sua equipe (Thamhain, 2011). O trabalho interessante e
desafiador € uma percepcao que pode ser potencializada pela visibilidade do trabalho, atencao
e suporte da gestdo e alinhamento dos valores da equipe com 0s objetivos organizacionais
(Thamhain, 2011).

2.4.3 CARACTERISTICAS DA EQUIPE

Os atributos encontrados na categoria chamada Caracteristicas da equipe foram:
Comunicacdo; Cooperagdo; Coesdo da equipe; Clima da equipe; Clima de aprendizado;
Diversidade da equipe; Conflitos da equipe; Relagdes interpessoais; Voz do time; Construcéo
de uma imagem de alta performance; Independéncia na tarefa; Respeito mutuo; e Capacidade
de auto-organizacao.

A Comunicacdo é componente fundamental da equipe (Weimar et al., 2013), pois
permite o compartilhamento de ideias, coordenagdo de esforcos e feedback constante entre
seus membros (Moura et al., 2018). Weimar et al. (2013) reforcam que a comunicacao eficaz
entre 0s membros da equipe do projeto de tecnologia da informacdo fornece um meio de troca
de informacdes, garantindo que as informacBes sejam entregues as pessoas corretas e
interpretadas da forma esperada pelo remetente. Ganis e Waszkiewicz (2018) citam que a
comunicacdo é um fator de impacto no sucesso do projeto. Caso ela ndo seja realizada de uma
boa forma, pode causar atrasos, falta de entendimento, erros, confusdo e falhas (Sudhakar,
2012).

A Cooperacao representa uma disposicdo dos membros da equipe de trabalhar em
conjunto ao invés de competir (Salas et al., 2008). Nesse sentido, Sudhakar et al. (2011)
sugerem que aumentar as habilidades sociais dos membros da equipe, como apoio mdtuo e a
comunicag¢do, tem como vantagem o aumento das habilidades técnicas dos membros,
melhorando sua performance.

A Coesdo da equipe refere-se a atracdo interpessoal dos membros da equipe, seu

compromisso com a tarefa da equipe e seu espirito de orgulho. Como as tarefas da equipe de
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projeto exigem alta comunicagdo e coordenagdo (Weimar et al., 2013), aumentar a coeséo
dessas equipes pode aumentar seu desempenho (Sun et al., 2014).

O Clima da equipe concentra-se no ambiente de trabalho de seus membros, onde eles
trabalhnam em estreita colaboracdo (Sun et al., 2014). O clima positivo da equipe tende a
facilitar seu alto desempenho durante a execucao dos projetos (Sun et al., 2014).

O Clima de aprendizado estd positivamente associado ao desempenho da equipe
(Moura et al., 2018). Sun et al. (2014) explicam que alguns fatores podem gerar um clima de
aprendizado entre os membros da equipe, tais como: aprender com 0s préprios erros e a
existéncia de sistemas de feedback para melhorar a qualidade dos processos de trabalho.

A Diversidade da equipe € a distribuicdo de diferencas entre os membros da equipe,
seja de nivel de experiéncia, qualificacBes educacionais, habilidades, género ou idade
(Sudhakar et al., 2011). A diversidade da equipe é tema de interesse aos pesquisadores, pois
pode colaborar para o trabalho ser bem-sucedido e ajudar o projeto a cumprir sua misséo,
visdo e valores (Liang et al., 2007).

Os Conflitos da equipe sdo desacordos causados por pressdes sociais, diferencas
individuais, abordagens de trabalho, personalidades e comportamento (Moura et al., 2018). A
gestdo construtiva de conflitos tende a facilitar o alto desempenho da equipe de projeto,
porém sua gestdo destrutiva pode dificulta-lo (Sudhakar et al., 2011).

As Relacbes interpessoais quando solidas envolvem varios fatores aqui ja citados:
confianca, apoio, cooperacdo, conhecimento e comprometimento (Moura et al., 2018).
Perturbar qualquer um desses elementos pode colocar em risco todo o relacionamento. Na
area de tecnologia da informac&o, por exemplo, os projetos normalmente exigem altos niveis
de interacdo entre os membros da equipe, por isso a construcdo de relacionamentos de seus
membros é uma das principais atividades a ser realizada nesse ambiente (Moura et al., 2018).
Nesse sentido, Sudhakar et al. (2011) explicam que as relagdes interpessoais sdao um fator de
alto impacto no desempenho da equipe.

A Voz do time significa que 0os membros expressam suas opinides, preocupacdes ou
mesmo reclamag0es para desafiar o status quo (Bashshur & Oc, 2015). Portanto, na equipe
onde o nivel de voz é alto, mais problemas que podem prejudicar o desempenho serdo
apontados, para que elas possam identificar e resolver problemas em tempo habil, alcangcando
assim um alto desempenho (Morrison & Milliken, 2000). Além disso, a voz da equipe €
favoravel a qualidade da decisdo porque contém diferentes ideias, opinides e pontos de vista
(Nemeth et al., 2001), beneficiando finalmente o desempenho da equipe (Walumbwa et al.,
2012).
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A Construcdo de uma imagem de alta performance pode estimular o interesse da
equipe, o orgulho de participacdo e o senso de propriedade (Thamhain, 2011). Ainda
Thamhain (2011) explica que as equipes de projeto que possuem um claro senso de prop6sito
e confianca em sua missdo tém um melhor desempenho, pois a confianga profissional da
equipe € aumentada e 0s membros sdo incentivados a resolver os problemas com um minimo
de suporte administrativo.

A Independéncia na tarefa € um conceito muito presente nas abordagens ageis de
projetos, se refere ao grau em que os membros da equipe dependem uns dos outros para
realizar o trabalho de forma eficaz (Rico et al., 2011). Alguns estudos mostram que a alta
interdependéncia de tarefas dos membros da equipe serve como fator positivo para equipes
autogerenciadas de alto desempenho (Magpili e Pazos, 2018).

O Respeito mutuo pode facilitar o alto desempenho de uma equipe porque colabora
para a criagdo de um clima positivo entre seus membros, resultado em uma melhor
performance (Sudhakar et al., 2011). McDonough (2000) encontrou uma série de fatores que
levam as equipes ao sucesso, entre eles, o autor destaca a confianca e o respeito entre os
membros do projeto. Este atributo interfere na forma com que os membros da equipe
colaboram entre si, pois ao ter maior respeito uns pelos outros, os individuos se dispdem a
discutir e encontrar solugdes comuns.

A Capacidade de auto-organizacao nas equipes faz com que todas as tarefas fiquem
sob o controle dos membros da equipe (Hackman, 1986). Isso faz com que a necessidade de
gerentes seja reduzida, permitindo que a organizacdo reduza os niveis em sua hierarquia
organizacional (Levi & Slem, 1995). Ainda segundo Levi & Slem (1995), quando uma equipe
com capacidade de se auto-organizar é bem-sucedida, ha um estimulo do empoderamento dos
colaboradores, fazendo com que as competéncias profissionais e gerenciais dos membros da
equipe sejam ainda mais desenvolvidas. Em equipes que utilizam a abordagem agil e que sdo
autogerenciaveis, os membros da equipe sdo altamente interdependentes, confiam uns nos
outros e séo bons em compartilhar materiais, informagdes ou conhecimentos, para alcangar o

resultado ou desempenho desejado (Stray et al., 2018).

2.44 CARACTERISTICAS DOS MEMBROS DA EQUIPE

Os atributos encontrados na categoria chamada Caracteristicas dos membros da equipe

foram: Confianca; Senso de pertencimento; Senso de dono; e Seguranca psicoldgica.
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A Confianca pode ser definida como a disposicdo da parte vulneravel as acGes da
outra parte, independentemente de sua monitoragdo ou controle (Weimar et al., 2013).
Construir confianca requer compartilhamento de experiéncias e uma compreensdo profunda
das caracteristicas dos membros da equipe (Lencioni, 2002).

O Senso de pertencimento pode ser entendido como o sentido de fazer parte de uma
equipe, de trabalhar bem em conjunto (Ammeter et al., 2002). Dada crescente natureza dos
times virtuais, é fundamental que os membros da equipe tenham um senso de proposito e
valor em suas contribuicdes (Lumseyfai, 2020). Os lideres tém papel importante no senso de
pertencimento da equipe, podendo desenvolvé-lo por meio do detalhamento das tarefas,
criagdo de planos e cronogramas; resultando em uma maior participacdo e apropriacdo da
equipe no processo de gerenciamento (Porubek, 2000). Para Moura et al. (2018), sem senso
de pertencimento, o trabalho em equipe de alta qualidade parece improvavel.

O Senso de dono é entendido como a sensacdo de que O sucesso pessoal esta
diretamente ligado ao sucesso dos projetos, geralmente estando associado com um sentimento
de atuar no projeto do comeco ao fim (Ammeter et al., 2002). Este atributo corrobora para que
0s membros da equipe busquem os melhores resultados do projeto, pois sentem que possuem
responsabilidade sobre o atingimento dos objetivos estipulados pela equipe.

A Seguranca psicoldgica afeta e modera uma série de comportamentos da equipe,
entre eles aprendizado, inovagédo, autorreflexdo e desempenho geral (Martins et al., 2013).
Como as praticas de gerenciamento de projetos dependem fortemente de interagcdes sociais,
auto-organizacao e autorreflexdo, pode-se esperar que o fortalecimento do comportamento de
aprendizado da equipe, o comportamento de compartilhamento de informagdes, a capacidade
de inovagdo e a melhoria da motivacdo dos membros da equipe para falar por melhorias
organizacionais melhorem o desempenho da equipe que atua com abordagem agil (Hennel &
Rosenkranz, 2021).

2.5 INDICADORES DE DESEMPENHO NO DESENVOLVIMENTO DE
SOFTWARE

Em nivel de gerenciamento de projetos, as empresas de desenvolvimento de software
podem medir a performance de suas equipes por meio de indicadores de desempenho que
auxiliam a avaliar processos, projetos, produtos e pessoas (Machuca-Villegas et al., 2021). Os
resultados dessas medigOes sdo usados para tomar decisdes e melhorar seus projetos de

desenvolvimento de software. Nesse contexto, 0s principais objetivos do uso de métricas para
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0 processo de desenvolvimento de software sdo: (i) alinhar os objetivos de neg6cios com 0s
de TI, (ii) ajudar a alcancar os requisitos de conformidade para operagdes de negdcios e (iii)
impulsionar a exceléncia operacional dos servicos de Tl (Zheng et al., 2021).

Por conta desses fatores € importante considerar a produtividade da equipe de projeto
de desenvolvimento de software, uma vez que o software é um produto gerado a partir de
processos cognitivos de individuos engajados em trabalho em equipe compreendido como
inovador e intensivo em capacidade intelectual (PMI, 2013). Portanto, o estudo dos
indicadores de desempenho e seus efeitos na produtividade do desenvolvimento de software é
de fato um assunto de especial interesse para as empresas de software (de Barros et al., 2010).

Ainda alinhado com este contexto, a adocdo de praticas ageis é essencial para
melhorar o desempenho das métricas nos projetos de software. Corroborando estas ideias,
pode-se dizer que muitas empresas que implementaram os métodos ageis mostram que eles
impactam positivamente a produtividade do projeto de desenvolvimento de software (Palopak
et al., 2022). Esses indicadores de performance podem colaborar para os gestores e equipes
tomarem as melhores decisdes quando estiverem discutindo qual funcionalidade trard maior
resultado para o negécio (Albino, 2017).

Ainda com relacdo aos indicadores de desempenho, diversas métricas podem ser
utilizadas como os seguintes indicadores: produtividade da equipe, throughput de BCPs
(Business Complexity Point), throughput de stories, throughput de mudancgas, leadtime de

story e quantidade de falhas nas mudancas. A descricdo destes indicadores consta na Tabela 1.

Tabela 1 — Indicadores de desempenho das equipes de desenvolvimento de software em projetos

Indicador Descrigdo Fonte

Produtividade da | Razdo entre o output e o input dentro do seu processo de
equipe desenvolvimento, sendo o output o resultado gerado, podendo ser o
servigo final, as tarefas executadas, linhas de cédigo, mudangas | Machuca-Villegas
implementadas, entre outros. J& o input € o esfor¢o dedicado para | et al., 2021.
alcancar o output (tempo, custo de mdo de obra, nimero de
recursos, entre outros).

Throughput de Habilidade de entregar 0 maximo possivel por unidade em um

BCPs periodo. Mensurado pelo nimero de itens entregues, ou seja, | Mannila, 2013.
quantos BCPs sdo entregues por um periodo de tempo.

Throughput de Pensando em um contexto agil, uma story pode ser entendida como

stories uma unidade de trabalho que deve ser algo que gere valor ao cliente Albino. 2017
de forma direta ou indireta. Entdo esse indicador mede a quantidade ' '
de stories entregues em um periodo de tempo.

Throughput de As mudancas na é&rea de desenvolvimento de software séo

mudancas entendidas como a implantacdo de uma melhoria no desempenho de
algum software existente ou uma nova funcionalidade implantada, Mannila 2013

caracterizando o nimero de implantagdes por més (Mannila, 2013).
Logo o throughput de mudancas apresenta a quantidade de
implantages em um determinado periodo de tempo.
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Leadtime de story | O leadtime pode ser considerado como o nimero de dias entre o
inicio e o fim do processo de entrega de um item de trabalho. Nesse .

o Albino, 2017.
caso, 0 indicador apresenta quanto tempo uma story leva para ser

finalizada.
Quantidade de Uma falha é um defeito que a equipe tem responsabilidade de
falhas nas corrigir. Portanto, esse indicador mostra quantas das implantagdes | Mannila, 2013.
mudancas ndo tiveram éxito e acabaram sendo corrigidas.

Fonte: elaborado pela autora, 2023.

Na proxima secdo sera proposto um modelo conceitual com os itens que foram

apresentados anteriormente, assim como as proposi¢des a serem validadas em campo.

26  PROPOSICAO DO MODELO CONCEITUAL

Apds a analise dos artigos pesquisados, e levando em conta as macro categorias e
atributos evidenciados, foi possivel propor neste projeto de dissertagdo um modelo conceitual
apresentado na Figura 2. A partir desse modelo, esta pesquisa se propde a validar algumas
proposicdes para que seja promovida alta performance em equipes de desenvolvimento de

software no contexto de gerenciamento de projetos ageis.

Equipe de alta

Plano de performance
Performance
13“(5'3
Woe—
AL - .
0af . Caracteristicas da equipe
,/’" Caracteristicas dos membros da equipe

Contexto do trabalho

Figura 2 — Modelo conceitual com macro categorias da alta performance
Fonte: elaborada pela autora, 2023.

O modelo conceitual propde que a partir da categorizacdo dos atributos e da literatura,
esses clusters se comunicam. A categoria contexto do trabalho viabiliza as condig¢oes
necessarias para que a alta performance possa acontecer dentro das equipes. Para isso, a
categoria papel da lideranca faz a ponte dentre as demais, de forma a facilitar que os atributos
sejam colocados em pratica pelas equipes. Por fim, as caracteristicas da equipe sé serdo

aproveitadas de forma positiva coletivamente se as caracteristicas individuais de seus
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membros colaborarem para um contexto de alta performance. Dessa forma, as seguintes

proposi¢Oes podem ser sugeridas:

A criacdo de uma equipe de alta performance € viabilizada pelo contexto do

trabalho;

e A criacdo de uma equipe de alta performance é viabilizada pela lideranca;

e A abordagem agil utilizada para o gerenciamento dos projetos pode facilitar o
alcance da alta performance;

e Uma equipe se torna de alta performance se as carateristicas dos seus membros
contribuirem para que surjam as caracteristicas da equipe desejada;

e A partir da elaboracdo de um Plano de Performance pela equipe de forma coletiva e

colaborativa pode-se alcancar os atributos desejados para promocdo de alta

performance.

Portanto, esta pesquisa objetiva entender como promover alta performance nas equipes
de desenvolvimento de software dentro contexto de gerenciamento de projetos ageis. Na
préxima secao sdo apresentados o0s procedimentos metodoldgicos que possibilitardo validar as

proposicdes e modelo conceitual proposto.
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3. METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Nesta se¢do 0s estagios da pesquisa serdo apresentados, assim como a descricdo da

unidade de analise. Também serdo apresentados os procedimentos metodoldgicos aplicados
para coleta e analise dos dados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Nessa pesquisa, pretendeu-se obter um maior entendimento do fendmeno estudado,
resultando na elaboracdo de um modelo conceitual para auxiliar as organizacbes e sua
lideranca a promover a alta performance em suas equipes de projeto. O estudo foi realizado
em uma instituicdo financeira brasileira, especificamente em trés equipes que trabalham com
projetos de desenvolvimento de software na area de TI, dentro do contexto das abordagens
ageis de gerenciamento de projetos. Cada uma das trés equipes foi considerada um caso para
este estudo.

Desta maneira, foi realizado um método qualitativo de pesquisa, o qual foi dividido em
quatro estagios: (i) Concepcdo, (ii) kick-off, (iii) Aplicacdo e (iv) Refinamento do modelo e

relatorio final. A Figura 3 apresenta 0s quatro estagios da pesquisa e seu detalhamento.

Concepgao Kick-off Aplicacdo Refinamento do
Elaboragdo da Apresentacio do Foi realizado um Irr}nglof.e |
RSL e do modelo estudo e ol
modelo conceitual para multicasos Proposicéo do
conceitual 0s participantes composto por modelo
do estudo e trés equipes conceitual final
S S Cl?r?]sggﬁo ddee &S -Entrevistas S
2 Q .2 | +Observagdo 2
o> o |Performance por ) ) =
S S equipe N Participante S
= =) . =) 21 4=
K 8 8 * Anélise 8
Documental
+Discussdes em
grupo

Figura 3 — Etapas da pesquisa e seu detalhamento
Fonte: elaborada pela autora, 2023.

Em cada etapa da pesquisa foram envolvidos diferentes participantes que sao
detalhados na Tabela 2.
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Tabela 2 — Participantes de cada etapa da pesquisa
Estagios da pesquisa Participantes

(i) Concepcéo Pesquisadora e orientador

Pesquisadora, orientador, gerente de T1, scrum
(ii) Kick-off masters, coordenadora dos scrum masters,
coordenadores de TI e team members

Pesquisadora, orientador, gerente de T1, scrum

(iii) Aplicagao masters, coordenadores de TI e team members

(iv) Refinamento do modelo

e Pesquisadora e orientador
e relatorio final

Fonte: elaborado pela autora, 2023.

O primeiro estagio, Concepcao, foi compreendido pela elaboracdo de uma RSL para
servir como apoio a elaboracdo do modelo conceitual. Esse modelo resume as macro
categorias e atributos encontrados nos estudos sobre as equipes de alta performance em
gerenciamento de projetos.

O segundo estagio, kick-off, consistiu em apresentar o material da primeira etapa as
equipes que participaram do estudo. Nessa etapa foi realizada uma reunido para explicar o
modelo conceitual aos participantes. Ainda nessa fase foi elaborado um plano de performance
por cada uma das trés equipes participantes, a fim de planejar algumas acGes que poderiam
promover a alta performance em seu dia a dia. Este plano continha os atributos que cada
equipe entendeu que precisaria desenvolver ou melhorar para alcancar uma melhor
performance, assim como as ac¢des a serem realizadas para alcangar o objetivo. Esse plano de
performance buscou a promocdo dos atributos escolhidos do modelo conceitual nas equipes e
ndo necessariamente apenas o alcance de indicadores. Os planos também tiveram como
objetivo apoiar o desenvolvimento de competéncias que estdo distribuidas na equipe.

No terceiro estagio, Aplicacdo, foi realizado um estudo multicasos composto por trés
casos representados pelas equipes estudadas. Essa etapa foi acompanhada pela pesquisadora
de diversas formas a fim de verificar as percepcOes das equipes a respeito do modelo
conceitual e sobre 0 andamento dos planos de performance.

Por fim, o quarto estagio, Refinamento do modelo e relatorio final, teve como objetivo
refinar o modelo e chegar a um modelo conceitual final. Deste modo, por meio dos estagios
propostos, se pretendeu responder a questdo de pesquisa: “Como promover alta
performance nas equipes de desenvolvimento de software no contexto de gerenciamento

de projetos ageis”.
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3.2 UNIDADE DE ANALISE E CONTEXTO DOS CASOS

Como unidade de anélise, o foco dessa pesquisa esteve no trabalho e performance de
trés equipes de desenvolvimento de software que atuam na area de Tecnologia da Informacéo

dessa instituicdo financeira.

3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DOS DADOS

O processo de coleta de dados foi realizado por meio de diferentes técnicas, incluindo
a realizacdo de uma revisao sistematica de literatura (RSL), estudo de casos com entrevistas,
participagdo direta e analise de documentos. Nas proximas secoes sdo apresentados, de forma
descritiva, os procedimentos metodoldgicos adotados.

3.3.1 REALIZACAO DA RSL

O primeiro estagio da pesquisa, “Concepgdo”, contemplou a constru¢cdo do modelo
conceitual baseado nos conceitos da literatura a respeito de equipes de alta performance e
gerenciamento de projetos. Com base nos resultados da RSL previamente elaborada e
apresentada na secdo de referencial tedrico dessa dissertacdo, foi construido um modelo
conceitual com as quatro macro categorias, para entender os atributos que compde as equipes
de alta performance.

De acordo com Petticrew e Roberts (2006), conduzir uma RSL antes da pesquisa em
campo pode ajudar o pesquisador a visualizar os estudos produzidos pela comunidade
académica, bem como as abordagens que foram ou ndo utilizadas pelos pesquisadores em
outros estudos. A realizacdo da RSL seguiu as etapas prescritas por Pollock e Berge (2018),
que compreendem: esclarecer as metas e objetivos da pesquisa; buscar pesquisas relevantes;
coletar dados; avaliar a qualidade dos estudos; sintetizar as evidéncias; e interpretar 0s
achados.

Para a realizacdo deste estudo foram utilizadas as bases de dados académicos Web of
Science (WoS) e Scopus. Para realizar a busca nas bases de dados foram selecionadas palavras-
chave para compor a seguinte string: (“high performance work team” OR "high-performance
team" OR "high-performance work team” OR "high performance team"” OR “team
performance”) AND (“project manage*” OR “project*”). Na busca utilizou-se como filtro
somente artigos publicados em periodicos académicos. O periodo ndo foi previamente

definido, pois almejou-se entender a evolugdo do tema estudado nessa pesquisa com 0 passar
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dos anos. A pesquisa foi realizada em 14/12/2021 na plataforma Web of Science (WoS) e na
plataforma Scopus em 15/12/2021. A Figura 4 apresenta as etapas da pesquisa.

Registros obtidos na base Web of Science (n=781) e Scopus (n= 655)
String: (“high performance work team”™ OR "high-performance team™ OR "high-performance work feam™ OR
"high performance team™ OR “team performance”) AND (“project manage™ OR “project™)

IDENTIFICAGAD

Aplicacdodo filtro de Categorias:
Web of Science: TIPOSDE DOCUMENTO: (ARTICLE)
Scopus. [ LIMIT-TO { DOCTYPE , "ar" } )

¥
Consolidacdo das bases: (n=1436)

Remaocéo de 384 artigos repetidos entre as bases

{

Artigos selecionados paraleitura inicial (n=1052)

Leitura de titulas e resumos dos artigos disponiveis, resultando na remogéo de 858 artigos

W

Artigos selecionados paraleitura completa(n=194)

Remaocéo de artigos por apresentarem contelido ndo adequado a pesquisa (n=103)

Artigos néo encontrados (n=9)

Artigos selecionados para analise qualitativa nesta Revisdo Sistematica de Literatura (n=82)

[ ncLuivos | [euieisioaoe | | Triacem | |

Figura 4 — Etapas da pesquisa
Fonte: adaptado de Pollock e Berge (2018).

Um total de 1.436 artigos foram encontrados na pesquisa inicialmente, sendo 781
artigos na base WoS e 655 artigos na base Scopus. O software online Rayyan foi utilizado para
selecionar os arquivos que seriam analisados em uma posterior leitura (Rayyan, 2022).
Primeiramente, foram removidos com o auxilio desse software os artigos duplicados nas duas
bases. Nesta fase foram encontrados 384 artigos duplicados, sendo estes retirados da base. Em
sequida, foi realizada uma leitura dos titulos e resumos dos artigos. Os que ndo estavam
alinhados ao tema da pesquisa foram marcados como “excluidos”, permanecendo um total de
194 artigos para analise. Desse total, 103 artigos analisados ndo se enquadraram como
adequados a pesquisa. Um total de 9 artigos ndo foram encontrados com acesso gratuito pelas

bases do Periodicos Capes, continuando 82 selecionados para composigdo da RSL.
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Para decidir quais artigos fariam parte do estudo foram utilizados os seguintes critérios
de incluséo: (i) artigos que abordam o tema de alta performance em equipes de projeto; (ii)
artigos que abordam gerenciamento de projetos tradicionais e (iii) artigos que abordam
gerenciamento de projetos ageis. Como critério de exclusdo, os seguintes itens foram
adotados: (i) artigos que ndo estdo relacionados ao tema de gerenciamento de projetos e (ii)
artigos que ndo abordam o tema de performance em equipes de projetos. Como exemplo 0s
artigos de Mulec e Roth (2005), que trata do uso do coaching para apoiar a reflexdo e o
aprendizado da equipe, e Lynn e Reilly (2000), que trata das métricas que podem ajudar o
desenvolvimento de produtos, foram excluidos do estudo.

Para apoiar a andlise dos 82 artigos, foi utilizado o software Microsoft Excel para
inserir informac6es dos artigos. Dessa forma, foi possivel combinar informac6es quantitativas
e qualitativas, além da realizacdo da categorizacdo do conteldo dos artigos. Assim,
inicialmente foi utilizada uma codificacdo aberta, verificando quais categorias seriam Uteis
para atingir o objetivo a que essa pesquisa se prop0Oe. Nessa etapa, foram categorizados 0s
principais assuntos de cada artigo analisado. Em seguida foi realizada uma codificacdo axial,
procurando uma relacdo de causa e efeito entre os codigos e a teoria que apoia essa RSL.
Cada evidéncia era associada a uma categoria na matriz. O software Microsoft Excel permitiu
quantificar as categorias mencionadas a fim de identificar um padrédo de comportamento nos
dados. Com relacdo ao processo de andlise, se faz necessario explicitar que se buscou
correlacionar as evidéncias com a codificacdo para alcangcar um ranqueamento por setor do
artigo, assim como seu principal assunto.

Por meio da codificacdo foi possivel realizar a categorizacdo dos artigos, sendo que foi
verificado que eles se dividiam em quatro macro temas: Contexto do trabalho, Papel da

Lideranca, Caracteristicas da equipe e Caracteristicas dos membros da equipe.

3.3.2 APLICACACAO DO ESTUDO MULTICASOS

No segundo estagio, kick-off, foi realizado um estudo multicascos com abordagem
qualitativa. Godoi et al. (2010) explicam que o objetivo de um estudo de caso consiste em
analisar um fenébmeno em profundidade, a fim de entender processos organizacionais
(Creswell, 2013). Assim, foi realizado um kick-off com os participantes da pesquisa a fim de
apresentar o modelo conceitual, explicar suas categorias e cada um dos atributos que as

compde. Essa secdo foi realizada no formato online e foi gravada com o consentimento dos
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participantes, conforme apéndice A, sendo que a pesquisadora e o orientador foram os
responsaveis pela apresentacdo e moderacao.

Nessa se¢do foi apresentado o modelo conceitual em detalhes. Em seguida, cada squad
elaborou seu Plano de Performance de maneira coletiva com os membros de sua respectiva
equipe. Cada squad foi dividido em dois grupos, aonde cada um deles refletiu sobre os
atributos que gostariam de desenvolver no periodo da pesquisa a fim de ajudar a equipe a
promover a alta performance.

Em seguida, cada squad se reuniu com todos seus membros para discutir as propostas
e chegar a um plano de performance final para a equipe. Cada plano de performance contém
as seguintes informacdes: objetivo a ser alcangcado pelo squad nos préximos trés meses; quais
macro categorias serdo exploradas no periodo; quais atributos as equipes e seus membros
qguerem desenvolver; descricdo do plano de acdo para alcancar os objetivos; e como 0s
resultados serdo medidos para se comparar o periodo inicial do estudo ao seu término. A
Figura 5 apresenta o plano de performance a ser preenchido por cada squad. O software
Power Point foi utilizado para preenchimento do plano de cada equipe de maneira
compartilhada, ou seja, todos os membros tinham acesso online ao arquivo e podiam edita-lo

simultaneamente.

Objetivo

Inserir o objetivo a ser alcangado pelo squad nos
proximos trés meses para promogdo da alta
performance

Macro categoria(s):

Descrever qual @ macro categoria escolhida pelo
squad para aperfeicoar seus atributos

Atributos:

Descrever quais atributos escolhidos para
aperfeicoar durante o periodo do estudo

Plano de agdo

Inserir o plano de agdio para alcance do objetivo

Como medir:

Como o squad sugere de acompanhar o resultado desse
plano de performance

Sugestdes:

Descrever alguma sugestiio de prdatica a realizar
nesse periodo para promover a alta performance

Figura 5 — Exemplo de plano de performance a ser preenchido por cada squad
Fonte: elaborado pela autora, 2023.
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A execucéo dos estudos de casos por meio da aplicagdo do plano de performance teve
duracdo de trés meses. O plano de performance foi acompanhado e revisado a cada trés
semanas por cada um dos squads e a pesquisadora, em uma cerimbnia denominada
Retrospectiva. Cada uma dessas ceriménias durou aproximadamente 30 minutos. No inicio da
cerimodnia a pesquisadora revisou o plano de performance junto ao time, as macro categorias e
os atributos escolhidos para desenvolvimento. Para melhor execucdo dessa cerimdnia, foi
utilizado o website EasyRetro. Na plataforma utilizada para conduzir a secdo haviam trés
colunas a preencher: (1) o que foi bom; (2) o que podemos melhorar; e (3) plano de acéo para
melhoria.

Para o preenchimento das duas primeiras colunas os participantes tiveram um periodo
de cinco minutos. Cada membro da equipe escreveu seus cartbes individualmente. Nesse
periodo ndo € possivel ler os cartbes dos demais participantes. Em seguida foi liberado o
acesso de leitura de todos os cartGes. Na sequéncia, os participantes tiveram dois minutos para
a leitura dos cartdes e votacdo daqueles que consideravam mais relevantes. As duas primeiras
colunas eram lidas em conjunto pelos membros dos squads e caso algum membro quisesse
fazer algum comentario, esse momento era aberto para escutar os demais membros.

Para finalizar a cerimonia de Retrospectiva, a equipe em conjunto discutiu planos de
acao visando o alcance dos objetivos do plano de performance. Para cada item discutido, um
novo cartdo foi adicionado na terceira coluna. A Figura 6 mostra como essas informacoes
foram administradas no website. O detalhamento do protocolo da pesquisa consta no apéndice

B desse manuscrito.

EasyRetro | Improve your team v X + v - X

41450ddb6f c e+ » 00 :

< C & easyretroio/public
o w

hatshpp 38 Sci-Hub (B Portal

O que foi bom O que precisamos melhorar Plano de Acdo

Figura 6 — Material elaborado durante as cerimdnias de Retrospectiva
Fonte: elaborado pela autora, 2023.

De acordo com Yin (2015), o estudo de caso pode coletar informacGes de seis formas
distintas, sendo elas: (i) documentos; (ii) registros em arquivo; (iii) entrevistas; (iv)
observagdo direta; (v) observacdo participante; e (vi) artefatos fisicos. Nessa pesquisa, a
coleta das informagGes aconteceu por meio de observacgao participante, onde a pesquisadora

atuou como scrum master de duas das trés equipes participantes e a responsavel por conduzir
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0 estudo de caso. A segunda fonte de evidéncia foi por intermédio de entrevistas
semiestruturadas, as quais foram realizadas de forma a complementar as informacoes
coletadas durante a observacéo. Por fim, foram analisados documentos com os indicadores
das equipes, a fim de respaldar a coleta de informacgdes empiricas durante a evolucdo da
pesquisa (Da Cunha et al., 2013).

Em complemento aos estudos de casos, as entrevistas tém o objetivo de entender em
profundidade o tema em estudo. Por meio da entrevista é possivel compreender as opinides
dos entrevistados e 0 seu comportamento, sentimentos e acbes durante a evolucdo da
discussao (Silva & Russo, 2019; da Silva. Penha, & Bizzarias, 2022). Nesse trabalho, optou-
se pelo modelo de entrevista semiestruturada, ou seja, baseada em roteiro previamente
elaborado, mas com base em uma postura do entrevistador mais flexivel. Esse modelo contém
um planejamento de perguntas, porém permite a insercdo de novos itens conforme a interacao
entre o participante e o entrevistador, permitindo que se aprofunde nos aspectos relacionados
a tematica tratada. Por meio das entrevistas, também foi possivel coletar as percepcdes dos
participantes a respeito da utilizacdo da ferramenta proposta e sugerir melhorias.

A observacao participante foi realizada pela pesquisadora no papel de scrum master.
Este processo durou trés meses, periodo chamado de release na empresa em estudo. Durante
um ano, a empresa trabalha com quatro releases de trés meses cada. Esse periodo é marcado
por um planejamento que inicia um més antes de cada um desses periodos. No planejamento
sdo definidos os projetos de maior prioridade para cada equipe executar de acordo com a
necessidade de melhorias a serem implantadas no produto cuidado por essa area.

O kick-off foi realizado em 31 de janeiro de 2023. Os demais estagios foram realizados
nas releases 1 e 2 de 2023, ou seja, nos meses de fevereiro a abril. Com o Plano de
Performance ja implantado, foram realizadas algumas entrevistas ao longo da pesquisa com
alguns team members, a fim de complementar as percepgOes coletadas pela pesquisadora
(Monico et al., 2017). Para a realizagéo das entrevistas e transcrigdes foi utilizado o software
Microsoft Teams.

Quanto aos documentos, estes foram acompanhados durante o periodo da pesquisa,
para avaliar a evolucéo dos indicadores de performance das equipes. Todas as informacoes
coletadas foram analisadas de modo a permitir a triangulacdo dos resultados, pois conforme
Cunha et al. (2013), somente a andlise documental ndo é o suficiente para se ter um
entendimento do contexto social onde o documento foi concebido. Nesse estudo foram

acompanhados o0s seguintes indicadores: produtividade da equipe, throughput de BCPs,
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throughput de stories, throughput de mudancas, leadtime de story e quantidade de falhas nas
mudancgas.

A produtividade é medida pela quantidade de horas necessarias para se ativar um BCP,
ou seja, quanto menor, melhor. Os BCPs sdo pontos normalizados para estimativa ou
definico da complexidade funcional do desenvolvimento de software, possibilitando a
mensuracdo do tamanho do software a ser construido. Entdo, O BPC mede o esforco
necessario para desenvolver determinado requisito, funcionalidade, story do usuario, bug etc.
(Albino, 2017). Em complemento, o throughput de BCP mede a quantidade de BCPs ativados
no periodo de um més. Para esse indicador, quanto mais pontos ativados, melhor o resultado
da equipe.

Ainda sobre os indicadores que foram acompanhados nessa pesquisa, uma story é
composta por uma ou mais sentencas que descrevem as necessidades ou 0s desejos do usuario
a respeito de um produto ou uma funcionalidade (Mannila, 2013). O indicador throughput de
story indica a quantidade de stories concluidas em um determinado periodo. Os indicadores
foram avaliados em conjunto com as demais fontes de evidéncia, a fim de apoiar no
entendimento dos resultados dessa pesquisa.

Ao final do estudo multicasos, todos os resultados foram triangulados para validar as

proposigdes expostas na Tabela 3.

Tabela 3 — Validagéo das proposicOes da pesquisa

Proposicdo

Modo de validacéo

A criacdo de uma equipe de alta performance é
viabilizada pelo contexto do trabalho

Entender se o contexto do trabalho colabora para
que uma equipe de alta performance possa ser
criada

A criacdo de uma equipe de alta performance é
viabilizada pela lideranca

Entender quais as caracteristicas da lideranca
colaboram para criacdo de uma equipe de alta
performance

A abordagem &gil utilizada para o
gerenciamento dos projetos pode facilitar o
alcance da alta performance

Verificar se a abordagem 4&gil facilita que a
equipe se torne de alta performance

Uma equipe se torna de alta performance se as
carateristicas dos seus membros contribuirem
para que surjam as caracteristicas da equipe
desejada

Verificar se as caracteristicas individuais dos
membros  contribuem para que  sejam
despertadas na equipe as caracteristicas da alta
performance

A partir da elaboracdo de um Plano de
Performance pela equipe de forma coletiva e
colaborativa pode-se alcancar o0s atributos
desejados para promocéo de alta performance.

As equipes elaborardo seus préprios Planos de
Performance e no decorrer dos trés meses do
estudo de caso, os resultados prévios foram
comparados aos do periodo em estudo, para
verificar se houve melhoria na performance

Fonte: elaborado pela autora, 2023.

A prdéxima secdo abordard a apresentacdo dos resultados coletados nessa pesquisa.
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4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo sdo apresentados os resultados obtidos ap6s a implementacéo e validagao
do modelo conceitual em trés equipes de projeto de desenvolvimento de software. As
informacOes apresentadas sdo advindas do processo de coleta e processamento das

informagdes que foram realizados durante essa pesquisa.

41 RESULTADOS DA APLICACAO DO MODELO

O estudo foi realizado em instituicdo financeira brasileira de grande porte, com forte
cultura de inovagdo e que desenvolve produtos financeiros. As equipes atuam dentro do
contexto de projetos com abordagem agil e sdo organizadas em squads. As trés equipes
cuidam do mesmo produto, porém cada uma é responsavel por uma etapa de sua jornada.

As equipes possuem estruturas semelhantes. Cada uma delas € formada por uma triade,
que por sua vez é composta por trés papéis: product manager, scrum master e lider técnico. O
product manager tem a fungdo de planejar e executar a estratégia do produto, priorizando
junto ao time as entregas necessarias. O scrum master garante que o time esteja executando as
tarefas combinadas para o alcance dos resultados esperados, auxiliando na remocao dos
impedimentos. O lider técnico tem a funcdo de auxiliar os desenvolvedores a escolher o
melhor caminho para o desenvolvimento do software, as melhores tecnologias e colaborar nas
solucBes técnicas.

Além da triade, os squads sdo compostos por desenvolvedores com diferentes
habilidades e um analista de produto. Trés equipes participaram da pesquisa, a Tabela 4

apresenta a quantidade de membros por squad, assim como seus papeis.

Tabela 4 — Quantidade de membros nos squads e seus papéis

Squad | Quantidade de membros Papéis
Analista de produto, product manager, lider
! ? técnico, scrum master e 5 desenvolvedores
Analista de produto, product manager, lider
2 H técnico, scrum master e 7 desenvolvedores
Analista de produto, product manager, lider
3 B técnico, scrum master e 9 desenvolvedores

Fonte: elaborado pela autora, 2023.
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Esses squads sdo compostos por desenvolvedores contratados diretamente pela
empresa, assim como por desenvolvedores contratados de empresas terceirizadas. A Tabela 5

apresenta o perfil desses profissionais.

Tabela 5 — Participantes de cada etapa da pesquisa

Squad Perfil dos desenvolvedores
2 desenvolvedores da empresa
Squad 1 L
3 desenvolvedores terceirizados
4 desenvolvedores da empresa
Squad 2 o
3 desenvolvedores terceirizados
5 desenvolvedores da empresa
Squad 3 L
4 desenvolvedores terceirizados

Fonte: elaborado pela autora, 2023.

Também foram convidados a participar da pesquisa: gerente de TI, coordenadora dos
scrum masters e coordenadora de TI. A scrum master das squads 1 e 2 € a mesma
profissional, sendo a pesquisadora desse estudo.

Vale reforcar que os casos selecionados estdo inseridos no contexto de uma empresa
gue gerencia 0s seus projetos com base na abordagem 4gil, conforme apresentado
anteriormente, e em sua maioria 0s projetos possuem um ciclo de vida curto. Durante o ciclo
de trés meses da pesquisa, 0s times estavam executando mais de um projeto ao mesmo tempo.
Além disso, as trés equipes também executaram inceptions nesse periodo, reforcando o perfil
das equipes de planejar e executar diferentes projetos em paralelo.

Deste modo, durante a aplicagio do modelo conceitual foram acompanhadas
atividades de trés equipes distintas, que aconteceram entre os dias 31 de janeiro de 2023 até
28 de abril de 2023. Estes projetos envolveram 33 pessoas que atuam com desenvolvimento
de software, além da lideranca das equipes. Vale lembrar que para realizacdo da pesquisa
empirica, foi inicialmente realizada a construcdo da RSL. A partir dela, foi possivel obter os
atributos que foram observados como potenciais promotores da alta performance em equipes
de gerenciamento de projetos. Assim, com base nas proposic¢des iniciais e estruturacdo das
macro categorias e categorias foi criado um modelo conceitual. A partir deste modelo foi
realizado o kick-off com os participantes das trés equipes dessa pesquisa. No estagio 2, kick-
off, cada equipe elaborou seu proprio Plano de Performance. Os planos sdo apresentamos nas

Figuras 7,8 e 9.

! Inception é uma técnica para compreender e planejar as entregas a serem realizadas por uma equipe, a fim de
analisar os requisitos, estimar o tempo de execucdo, desenhar o cronograma e o planejamento detalhado.
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Objetivo Macro categoria(s):
Aumentar o conhecimento da equipe sobre a baixa Caracteristicas da equipe
plataforma
Atributos:

Comunicagao, cooperacdo, clima de aprendizado e
voz do time

Plano de agio Como medir:

- Reunizo semanalde passagem deconhecimenta Velocidade e qualidade da entregaem demandas em baixa

- Acompanhamentodedemanda por quem ja tem conhedmento plataforma

do assunta e . . .
Avaliagdo da triade sobre o entendimento do time quanto
- Diversificacio de atividad espara conhecer diferentesprocessos e aos projetos desenvolvidos (comportamental)
ferramentas

Sugestoes:

- Reunides semanas p/ apresentar resultados dos projetos em
andamento e finalzados Reunido quinzenal com a lideranca para scompanhamento do

deservolvimento dos membros da equipe

= 2h de estudo semanal

Trilha de conhecimento (soft e hard skills)

Figura 7 — Plano de performance do squad 1
Fonte: dados da pesquisa, 2023.

O squad 1 encontra-se em um momento de transicdo de tecnologia, do mainframe?
para a nuvem, por isso seu objetivo € aumentar o conhecimento da equipe sobre baixa
plataforma®. Logo, como plano de acdo, foram incluidas atividades que fizessem com que o
conhecimento individual e do time pudessem ser aumentados. Essa equipe também escolheu
promover os atributos de comunicacdo, cooperacao, clima de aprendizado e voz do time. Esse
squad foi o Unico que mencionou como sugestdo o acompanhamento da triade (product
manager, scrum master e lider técnico) sobre o comportamental dos membros, da lideranca e

trilha de conhecimento sobre soft skills.

2 Mainframe é um computador de grande porte dedicado ao processamento de um alto volume de dados.
% Baixa plataforma significa que o desenvolvimento de software ndo aconteceu no mainframe, usualmente nas
linguagens Python, Java, JavaScript e C++.
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Objetivo Macro categoria(s):

Todos os membros da equipe tenham conhecimento Caracteristicas da equipe
das tecnologias utilizadas para desenvolvimento

Melhorar independéncia nas tarefas

Atributos:

Independéncia na tarefa
Comunicacdo
Clima de aprendizado

Plano de acdo Como medir:

Quantidade de acionamentos
Mivel de entregasconsistentes
Tempo para execucdo dastarefas
Tempo de apoio aos novos membros
Disseminar contetdo Quantidade de conhecimento adquirido e repassado

Introdugdo com atividades simples com aumento
gradativodas responsahbilidades e acompanhamento

Revisdo/melhoria de documentagdo Sugestoes:

Reunides quinzenais para passagem de dLiEEbi R sla s

conhecimento

Figura 8 — Plano de performance do squad 2
Fonte: dados da pesquisa, 2023.

O squad 2 caracteriza-se por ser uma equipe com um alto nimero de entregas. No
periodo de seis meses anteriores ao inicio da pesquisa, essa equipe perdeu 2 membros séniores
e 1 janior. Duas das trés vagas foram preenchidas, por isso essa equipe descreve a necessidade
de disseminar o contedo entre os seus membros e, também, treina-los para que o tempo de
acionamento dos membros mais experientes pelos novos seja reduzido. Dessa maneira, a
equipe entende gque consegue treinar seus membros, manter a qualidade de suas entregas e

continuar com um numero alto de entregas.
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Objetivo Macro categoria(s):
Membros da equipe (principalmente os novos) Caracteristicas da equipe
tenham o minimo de conhecimento do produto eda Caracteristicas dos membros da equipe

forma de trabalho do squad

Equalizacdo do conhecimento do sguad em relagio Atributos:
as ferramentas, processos e produtos
Confianga

Independéncia na tarefa

Clima de aprendizado

Plano de agdo Como medir:
ReuniZo semanal de passagem de conhecimento Todos os membros do time conseguem contribuir nas
discussdes

Documentacdo disponivel e atualizada

. Menor tempo de acionamento para dividas entre os
Rodizio de membros nos temas po P

membros e lider técnico
Entregas com maior qualidade e em menor tempo

Sugestdes:

Semanalmente um membro explicar para equipe um fluxo/produto do sguad
Apos a entrega do projeto, explicara novafuncionalidade desenvolvida para
otime
Através de métricas, verificar a diversidade de tarefas exscutadas

Figura 9 — Plano de performance do squad 3
Fonte: dados da pesquisa, 2023.

O squad 3 caracteriza-se por ser a equipe, dentre as trés participantes, responsavel pelo
maior escopo da jornada do produto. Por isso, nesse plano de performance o conhecimento
em relacdo ao produto é tdo mencionado. Assim, como aconteceu com as equipes anteriores,
esse squad também objetiva que seus membros aumentem seus conhecimentos para que
tenham uma maior independéncia na tarefa.

Um fator fortemente observado nos trés planos de performance foi a busca por
conhecimento. Muitos membros dessas equipes estdo no comeco de suas carreiras,
justificando a busca por conhecimento. Por conta de uma sugestdo do plano de performance
do squad 2, foi iniciado um curso para certificagdo AWS (Amazon Web Services). Trés
membros dessas equipes foram selecionados para ministrar 0s cursos e outros oito membros
se inscreveram para 0 curso e tirar a certificagao.

Durante o estadgio 3 da pesquisa, Aplicacdo, os planos de performance foram
colocados em prética e diferentes evidéncias puderam ser coletadas para triangulacdo dos
dados. Inicialmente os planos de performance de cada uma das equipes foram acompanhados
a cada trés semanas em uma cerimonia denominada Retrospectiva. Nessa cerimonia, o plano
de performance era discutido em grupo para avaliar o que havia sido bom, o que a equipe

poderia melhorar nas proximas trés semanas e o plano de acdo para melhoria. A pesquisadora



participou de todas as ceriménias, com todos squads, a fim de realizar a observacéo
participante. A Figura 10 demonstra o resultado da primeira Retrospectiva do squad 1.

:: Oque foi bom i ii Oquepodemos melhorar i ii PlanodeAgdo
+ +
Horas de estudo e compartilhamento de experiéncias i Sobrecarga de alguns TMs da equipe i Pedidos de ajuda tempordrios em desenvolvimento :
= 500 oo
Engajamento do time nos estudos 0 D

G800 Néo houve reunides semanais para apresentar os resultados Passagem de conhecimento sobre os papéis dos nossos i
dos projetos em andamento e finalizados. stakeholders - 09/03
Planos de ag&o bem escolhidos e sendo seguidos com coeséo ¥ —
pela equipe reunido semanal passagem conhecimento &oDo
G200 @
Foi stopado a reunido essa semana de passagem de ) 3
conhecimento, levantarmos temas e dar continuidade essa Acompanhar a velocidade das entregas - momento atual de :

Inceptions fizeram o time pensar na solugdo que quer adotar £ frente. aprendizado

&200 &s0o Bopo

troca de conhecimento entre equipe i Velocidade das entregas 3
Parceria entre o time B400

“100

Figura 10 — Primeira Retrospectiva do squad 1
Fonte: dados da pesquisa, 2023.

O squad 1 elogiou as horas de estudo compartilhada, aonde os membros se reuniam
para tirar uma certificacdo de desenvolvimento de software que a instituicdo financeira apoia.
Trés dos seis desenvolvedores tiraram a certificacdo. A respeito do primeiro comentério da
segunda coluna, podemos perceber que houve sobrecarga de um membro mais experiente da
equipe por conta dos grupos de estudo, aonde ele ensinou aos colegas o conteudo, e também
porque esse membro foi o ponto focal para tirar as davidas a respeito da nova tecnologia
empregada. Com isso, 0s membros sugeriram como primeiro plano de acédo que esses pedidos
de ajuda no desenvolvimento dos codigos fossem temporarios para ndo prejudicar o
andamento das tarefas dos mais experientes.

Podemos notar nessa primeira retrospectiva que esse squad tem problemas de
engajamento entre seus membros, ainda ndo se formou o que nesse estudo se define como
equipe, mas temos um agrupamento de pessoas que Sd0 executores e ndo propriamente uma
equipe. Nessa ceriménia foi possivel perceber que os atributos de cooperacdo, clima da
equipe, voz do time, independéncia na tarefa e construcdo de uma imagem de alta
performance poderiam ser melhorados no squad.

Na primeira cerimonia do squad 2 a passagem de conhecimento foi muito elogiada,
assim como 0 apoio aos novos membros da equipe. Esse squad organizou passagens de
conhecimento semanais, aonde cada semana um novo assunto foi abordado e ministrado por
um membro da propria equipe. Devido a maturidade dessa equipe, foi escolhido como ponto

de melhoria a revisdo da documentacdo dos cédigos. Os membros explicaram que essa
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documentacdo pode ajudar nas futuras revisdes. Como plano de acdo, foi definido que uma
das passagens de conhecimento abordaria o tema de documentacéo, assim como em cada uma
das sprints* os desenvolvedores reservariam um tempo para fazer a documentagdo junto ao
desenvolvimento do cédigo.

Outro ponto citado por esse squad foi a passagem de conhecimento sobre Negdcios,
ou seja, sobre as especificagdes do produto que a equipe atua. Como plano de acéo foi
combinado o desenvolvimento de um material aonde 0s novos membros da equipe pudessem
consultar o funcionamento do produto e da squad no geral. Também foi combinado que seria
realizada uma passagem de conhecimento pelo time de negdcios a respeito do produto
conforme Figura 11.
i 0 que foi bom

:: Oque precisamos melhorar i Plano de Agédo

+ + +

Apoio aos novos TMs gerado conhecimento e independéncia £
nas tarefas

xh700

Passagem de conhecimento do time

Passagens de conhecimento

Passagem de conhecimento

Passagem de conhecimento

Passagem de conhecimento voltou e estd muito bom

Seguimos com as agendas de troca de conhecimento

xhsDo

Passagem de conhecimento da Alta pra Baixa i
o000

Revisar documentag&o dos projetos

Revisdo / melhoria da documentagéo

Melhoria da documentagéo

Documentagoes nao foram revistas/priorizadas.

x 21000

Passagem de conhecimento de Negdcios para a Engenharia
(regras do produto, jornadas, telas/canais etc.)

xXh80Do

Sempre no fim de uma passagem de conhecimento, combinar
0 préximo assunto

moOo

Assuntos da passagem de conhecimento: Release Candidate,
Padronizagdo do desenvolvimento, Alta para Baixa, tbd

ro000

Documentag&o: separar um tempo por sprint para documentar.
y000

Passagem de conhecimento de Negdcios para o time

o0

Onboarding de Negécios: sempre que entrar alguém novo na
squad, PA ou PM explicar o que € o nosso produto +
disponibilizar material

ro000

Inicio da organizaggo do grupo de estudo para Certificagdes i
xXty700

Introdug@o a atividades da baixa

TMs da alta plataforma adquirindo conhecimento da baixa

TMs de Alta assumindo tarefas de Baixa

el Zo)]

Figura 11 — Primeira Retrospectiva do squad 2
Fonte: dados da pesquisa, 2023.

Em continuidade as cerimonias de Retrospectiva, o squad 3 colocou como pontos
positivos a passagem de conhecimento também realizada semanalmente e a contextualizacéo
do produto durante essas sessfes, conforme mostra a Figura 12. Como pontos de melhoria, 0s
membros sugeriram que a equipe como um todo ficasse mais atenta ao escopo dos demais
membros. Com isso, 0 squad entende que é possivel contribuir para que os cédigos tenham
uma melhor qualidade e os impedimentos sejam removidos com mais fluidez e agilidade.

* Sprint é o periodo de trés semanas em que a equipe planeja suas atividades. Em casa release, a empresa em
estudo possui quatro sprints, ou seja, um total de doze semanas por release.



:: O que foi bom

Passagem de Conhecimento Semanalmente.

passagens de conhecimento mais frequentes

Passagem de conhecimento semanal

reunides de repasse de conhecimento

:: Amelhorar

equalizar mais o conhecimento sobre o que esta rolando na
squad ( que estdo desenvolvendo, quais frentes, fluxos ja
existentes), partindo mais da iniciativa de cada team member

BeQo

0s membros da equipe precisam levantar as dores/dificuldade
para que possamos realizar passagem de conhecimento sobre
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i Plane de Agéo

Programar para R02:
Criar repositdrio Gnico de credenciais

Read.me: colocar informages bésicas de entrada/saida,
configuragdes locais e documentar o fluxo da aplicagdo

o000

esses temas.
= FeETe]] Colaborar com histérias/projetos dos demais TM (no sentido
Contextualizagdo do produto na passagem de conhecimento. de resolver mais réapido as dores e colaborar no
" o . " desenvolvimento)
Equalizagdo de conhecimento em conceitos basicos do Equalizagdo de conhecimento quando fluxo for i
produto desenvolvido/construido por outras squads.
[eryel ]

Utilizar mais o README.MD nas aplicagbes i
&30

o000

Time trazer os assuntos que tem dificuldade para passagem de £
conhecimento

oo

Marcar passagem de conhecimento quando o fluxo for
construido por outra squad

Quando outro fluxo for construido por outra squad, alinhar o
desenho de solugdo em detalhe

o0

Figura 12 — Primeira Retrospectiva do squad 3
Fonte: dados da pesquisa, 2023.

Nos squads 2 e 3 evidenciou-se a necessidade do time de aumentar nas equipes 0
conhecimento sobre o produto. Entende-se a importancia desse ponto na abordagem agil, pois
guanto maior o conhecimento dos membros sobre o produto, maior serd a facilidade no
desenvolvimento do software relacionado. Além disso, o conhecimento do produto pode
proporcionar ao desenvolvedor uma visdo de como o cliente receberd as novas
funcionalidades construidas e, também, o que pode ser melhorado para o uso do cliente no dia
a dia. Com isso, evidencia-se a necessidade de uma nova categoria no modelo conceitual:
Visdo do Produto. Esta categoria esta relacionada ao conhecimento objetivo relacionado a
experiéncia do cliente, sendo este aspecto muito aderente & abordagem agil.

Na segunda rodada de cerimonias, o squad 1 enfatizou como pontos positivos 0s
estudos realizados em grupo, o engajamento entre os membros do time e o ganho de novos
aprendizados. Nessa cerimfnia o squad comegou a mencionar atributos que constituem uma
equipe. Aqui evidenciamos a importancia dos atributos de clima de aprendizado e
independéncia na tarefa, que sera conquistada por meio do ganho de conhecimento de cada
membro. Como pontos de melhoria, 0 squad sugeriu reunides semanais para passagem de
conhecimento de assuntos do fluxo de desenvolvimento do produto e organizagdo do
levantamento dos riscos dos projetos. Como plano de acdo foi combinada uma reunido para
levantamento de riscos e impedimentos do projeto e continuacdo do estudo em grupo
conforme Figura 13.



i Oque fol bom i 1! Oquepodemos melhorar i 1! PlanodeAgéo
+ + +

Plano de estudo caminhou e deu resultados i Fazer realmente a passagem de conhecimento semanal.. Agendar reuni&o para entender como gerenciar os riscos/impeditivos
— - dos projetos (ver se dd para aprovar agenda weekly 30/03)

Realizagdo semanal das 2h de estudos, feitas corretamente. N&o houve weekly nas ultimas semanas ~opo
estudos semanais agregando bastante Fazer a reunidio semanal para apresentar os resultados dos projetos..

— 8o
Nivel de conhecimento da squad - faixas do karate

o oo
plano de estudos Criar uma planilha de riscos/impeditivos dos projetos 4] (o)
GaDo Validar acessos atuais caso a gente perca na mudanga de Comunidade

- pontuar ao gestor para tombar todos acessos dos TMs

Continuar com as horas de estudo semanais, mesmo com a mudanga H
de Comunidade

Time engajado nas entregas e consciente do prazo de entrega do MVP H Melhorar a diversificagéo das atividades, néo ser "mono atividade® i MoOo
1 (Redugéo) 200

500 Assuntos weekly:
Alteragéio de Comunidade/gestio pode fazer com que a performance £
do time seja abalada 30/03: apresentagdo do fluxo de solugdo + roadmap (Redugéo PUC -
MVP1

200 B100

aprender as novas ferramentas e tecnologias

06/03: stakeholders e fluxo dos projetos

parceria entre os integrantes da squad i Sugestdo de préximos temas: Github e até sexta (31/03) enviar os
fMoDo assuntos

oOo

Figura 13 — Segunda Retrospectiva do squad 1
Fonte: dados da pesquisa, 2023.

Na segunda cerimonia do squad 2, os pontos positivos destacados foram a passagem
de conhecimento realizada entre os proprios membros da equipe, 0o empenho dos
desenvolvedores em trazer novas funcionalidades no codigo, a maior independéncia dos
membros para desempenhar suas tarefas, a boa comunicacao e a quebra das tarefas. Os pontos
de melhoria citados foram: melhoria no planning poker (prética baseada em um jogo utilizado
para planejar stories), comunicag&o entre as equipes para resolver problemas que afetam todas
elas, a documentacdo a respeito dos codigos que séo desenvolvidos e a documentagdo para 0s
membros que possam vir a entrar no time. Como plano de agdo, o squad combinou de
melhorar a escala de pontuacdo utilizada no planning poker, realizar a revisao do cédigo entre
dois membros para possiveis melhorias, criacdo de uma planilha com todos stakeholders dos
projetos e a reserva de horas na sprint para elaborar a documentacéo conforme Figura 14.

Nessa cerimonia foram evidenciados os atributos de comunicagdo, cooperacao, Coeséo

da equipe, clima de aprendizado, voz do time e independéncia na tarefa.
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ii Oque fol bom H : i Oque precisamos melhorar H :: Planode Agédo

+ + +

Melhorias no plannig poker H Melhorar escala do Planning Poker H
[eX-YoX ] toDo

Comunicag&o entre equipes para solugdo de problemas comuns & i Code review: call para definigio de como estruturaremos o code review
comunidade (23/03 as 14h)
®sDo * PadrGes de clean code
* Conhecimento de negécios
* Inclus&o TeL.
* War room

Passagens de conhecimento

Passagem de conhecimento

As passagens de conhecimento

A abordagem de temas pertinentes ao cotidiano da equipe nas
passagens de conhecimento

Documentagio dos repositérios i
200

Dinamica da passagem de conhecimento esta funcionando

X 1500

Pr lanning t definica 50 do Onboardir !
Time empenhado em desenvolver funcionalidades novas em codigo i TR T 2O B2y RS rding
G100
0o
Maior independéncia dos TMs H Onboarding: marcar reuniio para pensanmos nos itens abaixo (30/03 i
as11h)
500 * Definir contedda
3 oo
5200 Documentagdo: i
H

Planilha com envolvidos dos projetos e pontos focais por squad
oo

* reservar horas no projeto para documentagdo
*23/03: incluir documentag&o do toolkit na passagem de
conhecimento

Comunicagdo entre o time

100

Quebra de tarefas i

®oDo

Figura 14 — Segunda Retrospectiva do squad 2
Fonte: dados da pesquisa, 2023.

Na segunda cerimdnia do squad 3 os pontos positivos destacados foram as passagens
de conhecimento, a realizacdo da revisdo do cddigo, maior integracdo entre 0s membros e a
maior agilidade para realizacdo das atividades conforme Figura 15. Como pontos de melhoria
foi sugerida a disseminacdo de conhecimento entre a baixa e a alta plataforma, a comunicacéo
por outras equipes caso desenvolvam alguma nova funcionalidade que possa vir a impactar
esse squad, ndo foi iniciada a documentacdo dos cddigos pelo squad e algumas limitacfes de
aprovacOes que apenas alguns membros do time possuem. Como plano de acdo foram
sugeridos: elaboragdo de um cronograma junto aos demais squads para evitar a concorréncia
no ambiente de desenvolvimento, continuagdo da revisdo dos cddigos entre dois membros,
liberacdo de papel de aprovador a mais membros da equipe, iniciar a documentacdo do
desenvolvimento de software, continuagdo das passagens de conhecimento e a criagdo de um
repositério com as solucBes para os incidentes que séo tratados por esse squad. Assim, caso
acontecam outros incidentes que impactem os clientes no dia a dia, pode ser que a solucdo ja
esteja documentada nesse repositério.

Nessa cerimonia foram evidenciados os atributos de maturidade técnica da
organizacdo e clima de aprendizado.
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i Oque foibom ¢ i Amelhorar i ii Planode Agdo

Disseminar conhecimentos em fluxos/solugSes que integram entre Aha e/ou Baixa i (Sugestéo) Prever um tempo na sprint para melhorar os codigos que estdo em atuagio.

Passagem de conhecimento do 1 bre o portal de massas foi bem imeressame
— Plataforma. [=R¥el]

Passagens de conhecimento sempre egreganda muito para todos do time &30o

- (Cronograma entre as squads para diminuir a concorréncia no ambiente de testes
Compartilhamento de noves Features criadas por outras squads que afetam nosso g BoDo
fluxo. -

= 200 -
‘code review - ajudando na parte de "dar pitaco” nas demandas tocadas poroutros TM & 20 Ver com a Lideranga os TMs que podem ter papel de “aprovador™
& = Exemplo: AP1 Owner, Fortify ....
700 Cadigos muito bagungados e ndo otimizados as vezes dificultam e atrasam futuros :

desenvolvimentos e manutengo, além de poder gerar bugs.
maior conhecimenta, maior integragso entre os teem members, maior agilidade no H
e 200 Iniciar o uso do Read.me na Release02

o300

Passagem de conhecimento do gabs sobre o limite da conta em si

ainda Nao coMegamos a usar o readme : * Separar tlempo na sprint para montar essa documentagio
200 * Considerar a story como ativada scmente se a documentagao estiver preenchida
oDo
atividades extras surgem, dado o dinamismo de negocios & da Tl, acabam por atrasar &
05 entregaveis Continuar com a prética do code review
@100 =
*Quebrar o review por story para néio demandar muito tempo de quem estiver revisando

- - - i cr]e)
Concorréncia de Ambientes que podem impactar na Performance do time. GoDo

oo

(Continuar as passagens de conhecimento semanalmente:

* conhecimentos em fiuxos/solugies que imegram entre Alta e/ou Baixa Plataforma.
. * quando finalizar um projeto, também fazer a passagem
&o0o GoDo

Montarmos uma Base de Conhecimento de Incidertes x Solugies

Ter um Teamn Member do Time, com papel de aprovador @ determinado assunto que ST T —————
exige eprovagio de uma pessoa. reportarem para a T, pois impacta nos demis times
Exemplo: APl Owner, Fortiy .... Envio de evidéncias: videos/evidéncias por email

oo

(Criar Base de Conhecimento para os Incidentes no grupo de Incidentes:

* Nimera do incidente x Problema resumido x histérico x solugio

Figura 15 — Segunda Retrospectiva do squad 3
Fonte: dados da pesquisa, 2023.

Na terceira e ultima cerimdnia do squad 1 foi mencionado como ponto positivo a
chegada de trés novos membros. Os novos integrantes tém perfil de baixa plataforma, o que
colabora para modernizagdo dos sistemas em que esse squad atua, que € um pedido do
negocio. Também foi destacado que o planning poker colaborou para o entendimento das
stories de todos os membros da equipe, de modo que com essa préatica, todos 0s membros
conseguem entender o que esta em desenvolvimento na sprint. Outros pontos citados como
positivos foram: parceria do time e a continuagdo do plano de estudos.

Como pontos que podem ser melhorados, o squad mencionou a visdo do backlog, por
meio da inclusdo das histérias que devem ser desenvolvidas até o fim da release. Dessa
forma, os membros do squad comentaram que podem se programar melhor e concatenar as
historias de uma forma mais produtiva. Como plano de agdo foi definido que a reunido
semanal de passagem de conhecimento passara a ser quinzenal mostrando que 0s membros
ganharam conhecimento e confianca sobre o desenvolvimento de software na AWS. Também
como plano de acdo foi sugerido continuar com a pratica do planning poker conforme a
Figura 16.
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Figura 16 — Terceira Retrospectiva do squad 1
Fonte: dados da pesquisa, 2023.

Na terceira e ultima ceriménia do squad 2 foram mencionados como pontos positivos
a continuacdo das passagens de conhecimento, 0s novos conhecimentos adquiridos pelos
membros que codificavam na alta plataforma e agora estdo codificando também na baixa
plataforma, disseminacéo de novas tecnologias, revisdo de codigo sendo colocada em pratica,
empenho do time em realizar as melhorias propostas no plano de acéo, o grupo de estudos da
AWS e a melhor divisdo de tarefas entre os membros. Como pontos a melhorar foi citada a
revisdo dos materiais que o squad armazena em seu repositorio de informac6es. Um membro
novo da equipe explicou que muita documentacdo estd defasada, fazendo com que ele precise
pedir ajuda de algum membro mais experiente para conseguir executar a tarefa. Como plano
de acdo, o squad combinou que sempre que encontrar algum ponto desatualizado nesse

repositério, procurar melhora-lo no momento conforme a Figura 17.

¢ 0 que foibom i i Oqueprecisamos melhorar i i PlanodeAgdo

+ + +

500 Sempre que alguém encontrar algo defasado, comunicar ao grupo e melhorar
Gopo
Tempo dedicado a revisio de docs H
&sDo

passagens de conhecimento bastante diddticas e objetivas

Passagens de conhecimento

Passagens de conhecimento

TMs de alta e novos TMs j& conseguindo puxar tarefas de baixa.

700

Apoio da squad em disseminar o conhecimento sobre &s tecnologias utilizadas para i
desenvolvimento
Be0o

Code review sendo colocado em prética i
0o

Empenho do time em realizar as melhorias propostas i
300

Continuidade do grupo de estudos B
@100

Diviséo das tarefas

Do



61

Figura 17 — Terceira Retrospectiva do squad 2
Fonte: dados da pesquisa, 2023.

Na cerimdnia do squad 3, 0s pontos positivos citados foram a realizagdo das passagens
de conhecimento, a revisdo do cddigo escrito por um desenvolvedor por dois ou mais
desenvolvedores, atuacdo em par em projetos e a parceria do time. Como pontos a melhorar
foi citado que os novos membros deveriam ser mais bem acolhidos, como exemplo, 0s novos
membros citaram que tiveram dificuldade em entender a complexibilidade do ambiente do
banco, pois existem muitos sistemas que se integram. Além disso, no momento dos testes, ha
concorréncia no ambiente entre os diferentes times.

Como plano de acdo definiram-se alguns itens que poderiam colaborar para o squad
realizar entregas mais rapidas, tais como: aproveitar alguns cddigos ja desenvolvidos em
novas demandas, reunido com os demais times para combinar o uso do ambiente de testes e
material explicativo do sistema para os novos membros. Como oportunidades para o futuro,
foi comentado de melhorar os codigos que atualmente estdo em producdo. Além disso, nos
novos projetos comentou-se que ha& oportunidade de modernizar o fluxo de testes, sendo que
um dos membros mencionou que seria ideal prever essa modernizacdo desde 0 momento da

inception conforme a Figura 18.
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Figura 18 — Terceira Retrospectiva do squad 3
Fonte: dados da pesquisa, 2023.

A proxima secdo trard a analise dos indicadores de desempenho que a empresa utiliza
para acompanhamento de seus squads.
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42  AVALIACAO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO

Nessa secdo avaliaremos os indicadores do periodo dessa pesquisa (fevereiro a abril de
2023) e comparar com 0 mesmo periodo do ano anterior. Importante ressaltar que para o
squad 1 ndo temos os indicadores do primeiro semestre de 2022, pois 0 squad ainda nao havia
sido criado. Portanto, para esse squad, os dados de julho de 2022 a janeiro de 2023 seréo
comparados com o periodo em que essa pesquisa foi realizada.

No squad 1 tivemos melhoria em trés indicadores, sendo eles: produtividade da
equipe, throughput de BCPs e quantidade de falhas nas mudancgas. O squad conseguiu ser
mais produtivo no periodo da pesquisa, passando de uma média de 5,3 BCPs/h para
3,9BCPs/h. Além disso, foi entregue um maior nimero de BPCs na média mensal se
compararmos os dois periodos, sendo 60 BCPs/més no periodo 1 e 104 BCPs/més no periodo
2. A melhoria na quantidade de mudancas com falhas evidencia que o squad entregou codigos
com maior qualidade no periodo da pesquisa, onde ndo foram observadas mudangas com
falhas. O indicador leadtime de story se manteve o mesmo, com 18,8 dias para finalizagdo de
um story. Os dois indicadores que apresentaram uma piora, throughput de stories e
throughput de mudangas, indicam que um menor numero de itens foi entregue aos clientes.
Isso é explicado pelo momento desse squad, pois como esta em periodo de modernizacao, 0s
cddigos sdo construidos para formar a base dos programas, sem necessariamente ter entregas

de novas funcionalidades para os clientes. A Tabela 6 apresenta os indicadores do periodo de

estudo.
Tabela 6 — Indicadores do squad 1
Quantidade
Produtividade | Throughput | Throughput Throughput Leadtime | de falhas
Squad 1 - ; de
da equipe de BCPs de stories de story nas
mudancas
mudancas
ago/22 5 27 10 5 28,3 5
set/22 9,6 132 14 5 39,4 5
out/22 12,6 37 13 9 27,1 9
nov/22 0,5 48 8 12 14,4 12
dez/22 2,9 99 1 15 1
jan/23 6,50 83 10 5 7.4 0
fev/23 0,00 0 1 1 8 0
mar/23 3,80 203 10 3 21,2 0
abr/23 4 109 5 2 27,2 0

Fonte: elaborado pela autora, 2023.
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No squad 2 foi observada a melhoria de trés indicadores: produtividade da equipe,
throughput de stories e throughput de mudancas. Se comparado ao ano anterior, o squad no
periodo do estudo conta com um desenvolvedor a menos, e ainda assim conseguiu se manter
mais produtivo e entregando um maior numero de funcionalidades. A produtividade média no
primeiro periodo foi de 0,9BCP/h e no segundo foi de 0,8BCP/h. Apesar de pequena, essa
diferenga mostra que o time tornou-se mais produtivo. Quando observado o throughput de
stories temos que no primeiro periodo a media de stories entregues por més era de 21,7
passando para 24 no segundo periodo. Acompanhando essa melhoria, o throughput de
mudancas também apresentou uma melhoria de 10% se comparados os dois periodos.

Os indicadores que apresentaram uma piora foram: throughput de BCPs, leadtime de
story e quantidade de falhas nas mudancas. O throughput de BCPs pode ter sido reduzido
devido ao menor nimero de colaboradores na equipe, passando de 1614 para 1194BCPs no
segundo periodo. Ja os indicadores leadtime de story e quantidade de falhas nas mudancas nos
mostram que pelos membros serem mais recentes na equipe, houve uma demora um pouco
maior na entrega das funcionalidades, assim como um nimero maior de falhas nas mudancas.
As falhas nas mudancas praticamente dobraram se comparados os dois periodos dos

indicadores. A Tabela 7 apresenta os indicadores do periodo.

Tabela 7 — Indicadores do squad 2

L Throughput . Quantidade
Squad 2 Produtlv[dade Throughput Throughput de Leadtime | de falhas
da equipe de BCPs de stories mudancas de story nas
mudancas

jan/22 1,9 836 18 20 10,4 0
fev/22 0,9 1526 21 13 9,7 1
mar/22 1 1708 22 17 10,6 0
abr/22 0,9 1608 22 12 14,9 0
mai/22 14 1354 14 17 11,1 1
jun/22 1,14 1396 21 22 13,4 0
jul/22 1,1 1412 18 24 22,5 0
ago/22 1,9 1003 19 15 19,8 1
set/22 1,4 1171 24 32 15,5 4
out/22 2,4 740 19 23 15,8 2
nov/22 2 948 17 16 16,7 1
dez/22 1,7 884 24 24 19,3 3
jan/23 0,6 1098 30 32 16,8 0
fev/23 0,9 1335 17 22 17,4 0
mar/23 0,7 1598 32 24 9,8 1
abr/23 0,9 649 23 23 14,5 1
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Fonte: elaborado pela autora, 2023.

No squad 3 foi observada a melhoria de apenas dois indicadores: leadtime de story e
throughput de mudangas. Para o leadtime de story foi realizado um forte exercicio de quebra
de escopo em stories menores, com isso se reduz a quantidade de dias para sua execucao.
Quando o escopo é mais bem distribuido, se tem como consequéncia uma melhor entrega de
funcionalidades ao cliente, por isso a melhoria no throughput de mudancas. Os demais
indicadores apresentaram uma piora, mas a diferenca € pequena entre os dois periodos de
comparacdo. Isso pode ser resultado dos novos membros no squad, reforcando a curva de
aprendizado que as equipes sofrem até que todos seus integrantes aprendam sobre o sistema e

suas funcionalidades. A Tabela 8 apresenta os indicadores do periodo.

Tabela 8 — Indicadores do squad 3

o Throughput _ Quantidade
Squad 3 Produtlv[dade Throughput Throughput de Leadtime | de falhas
da equipe de BCPs de stories mudangas de story nas
mudancas

jan/22 4,5 270 13 13 17,5 0
fev/22 2,3 494 20 13 12,7 0
mar/22 7,2 201 11 12 21,1 1
abr/22 3 433 21 23 22,2 0
mai/22 9,1 155 10 27 14,3 1
jun/22 11,3 122 7 9 21,1 0
jul/22 12,5 123 14 15 14,8 1
ago/22 9,1 209 18 20 17,6 0
set/22 2 876 38 9 6,6 0
out/22 3,3 540 31 11 12,2 0
nov/22 4,2 387 21 25 26,5 3
dez/22 14,6 133 16 13 17,9 1
jan/23 1,7 370 25 16 19 0
fev/23 1,9 134 11 12 17,8 0
mar/23 8,5 216 18 28 16,2 6
abr/23 31 245 14 23 20,2 6

Fonte: elaborado pela autora, 2023.

O processo de mudanca dos membros das equipes gera um resultado negativo em um
primeiro momento, se os indicadores forem analisados individualmente, por isso a
importancia de se entender o contexto do momento vivido pelos squads. O ideal é que 0s
times se aperfeicoem com o tempo, até que alcancem a alta performance. Neste sentido, se faz

necessario compreender que muitas vezes esse processo € interrompido pela troca dos
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membros do time. Aqui e reforcada mais uma vez a importancia do atributo de clima de
aprendizado da equipe, pois esse atributo é um fator-chave para conseguir melhores
resultados, conseguir um maior nivel de inovacao e satisfacdo dos clientes.

A alta performance envolve comportamento das pessoas da equipe, além de atributos
pessoais e coletivos. Com isso, a andlise dos indicadores no periodo de trés meses apenas
precisaria ser estendida para um periodo maior. Além disso, o comeco do ano, periodo de
analise dessa pesquisa, € um momento com uma menor produtividade devido ao periodo de
férias de muitos colaboradores e também devido aos feriados. Portanto, essas condigdes
devem ser levadas em conta neste processo de desenvolvimento de equipes de alta
performance.

Por outro lado, os indicadores auxiliam a traduzir os objetivos da equipe em objetivos
de desempenho mensuraveis (Katzenbach & Smith, 1993). Por isso, eles sdo aliados quando
tratamos de resultados de uma equipe de alta performance, pois colaboram para que a equipe
consiga estabelecer seus objetivos, alcangar os requisitos de conformidade e impulsionar sua
exceléncia operacional. Este sendo inclusive o motivo de tratar dos indicadores no ambito
desta pesquisa.

A proxima secdo apresentara a discussdo dos resultados encontrados na pesquisa.
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Nessa secdo avaliaremos os resultados obtidos durante essa pesquisa. As evidéncias

das trés rodadas de retrospectiva apontam para uma melhoria da performance das equipes. A

Tabela 9 apresenta as proposi¢des elaboradas anteriormente na pesquisa. Durante a aplicagédo

do estudo multicasos pelo periodo de trés meses foi possivel validar as proposicoes realizadas.

Tabela 9 — Resultado da validacdo das proposi¢des da pesquisa

NO

Proposicdo

Resultado

Descricéo

A criagdo de uma equipe de alta
performance é viabilizada pelo
contexto do trabalho

Validada
nos trés
squads.

N&o houveram elementos da empresa que inviabilizem
a alta performance das equipes. A empresa apoia 0
ganho de conhecimento pelos colaboradores e
disponibiliza boas ferramentas para construcdo de
equipes e para o desenvolvimento de software.
Evidéncia: durante a primeira Retrospectiva do squad
2, 0s team members mencionaram o inicio do grupo de
estudos para as certificagdes AWS, reforcando o
estimulo da busca do conhecimento realizado por essa
empresa. O cartdo contém a frase: “Inicio da
organizagdo do grupo de estudo para Certificacdes”.

A criagdo de uma equipe de alta
performance é viabilizada pela
lideranca

Validada
nos squads
2e3.

O estimulo ao estudo pela lideranca, a ajuda na
remocdo dos impedimentos, o apoio da alta geréncia
nos assuntos criticos e o estimulo dos interesses
profissionais dos membros dos squads foram
observados nessa pesquisa.

Evidéncia: durante a primeira Retrospectiva do squad
2 foi mencionado o apoio aos novos membros da
equipe no cartdo da coluna pontos positivos. Durante a
explicacdo do cartdo, o desenvolvedor explicou que
trata-se do apoio da lideranca ao encaminhar nos
cursos, ferramentas, apoio técnico e funcional. O
cartdo contém a frase: “Apoio aos novos TMs (team
members) gerando conhecimento e independéncia nas
tarefas”.

A abordagem agil utilizada para o
gerenciamento dos projetos pode
facilitar o alcance da alta
performance

Validada
nos trés
squads.

A abordagem agil favorece o pensamento de entregas
rapidas e concatenadas desses squads, fazendo com
que eles entreguem valor ao cliente com maior
frequéncia. Além disso, a abordagem &gil gera um
maior comprometimento das equipes na execugdo das
tarefas e na entrega de valor para o cliente.

Evidéncia: durante a segunda Retrospectiva do squad
1 foi reforcada no cartdo a entrega do primeiro MVP
(Minimum Viable Product) de um projeto em
andamento no squad. Os membros explicaram que
esse MVP é primeira entrega de um projeto muito
importante e a quebra dessas entregas foi possivel por
conta do apoio da abordagem 4gil. O cartdo contém a
frase: “Time engajado nas entregas e consciente do
prazo de entrega do MVP 1.

Uma equipe se torna de alta
performance se as carateristicas dos
seus membros contribuirem para
que surjam as caracteristicas da
equipe desejada

Validada
no squad
2.

O squad de melhor performance no estudo possui uma
série dos atributos da equipe que favorecem a alta
performance: boa comunicacdo (facilitada pelos canais
internos da empresa), cooperacdo entre 0s membros,
forte clima de aprendizado e compartilhamento deste,
conflitos positivos que levam a discussdo das melhores
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solugdes e praticas, independéncia na tarefa, imagem
de alta performance e voz do time.

Evidéncia: mesmo os novos membros desse squad
aprendem a forma de trabalho dos demais membros e a
colocam em préatica com pouco tempo de empresa. 1sso
pode ser observado pela realizacdo de passagem de
conhecimento dos membros novos aos mais antigos.

Os objetivos estipulados nos planos de performance
dos trés squads foram atingidos. Quando as equipes se
engajam, tracam um plano e se dedicam a alcancar os
resultados, a performance pode ser melhorada
conforme observado nesse estudo. As entregas das
equipes passaram a ser mais assertivas e elas se
desenvolveram ao longo do periodo do estudo.
Evidéncia: durante a primeira Retrospectiva do squad
1 foi comentado que a estratégia do Plano de
Performance estava sendo seguida pela equipe no
cartdo “Planos de ag¢do bem escolhidos e sendo
seguidos com coesdo pela equipe”.

A partir da elaboragdo de um Plano
de Performance pela equipe de | Validada
5 | forma coletiva e colaborativa pode- nos trés
se alcangar os atributos desejados squads.
para promogao de alta performance

Fonte: elaborado pela autora, 2023.

Com base nas informacdes apresentadas pode-se dizer que a validacdo da primeira
proposicao permite afirmar que a criagdo de uma equipe de alta performance é viabilizada
pelo contexto do trabalho. Nessa pesquisa podemos verificar que o contexto de trabalho foi
citado apenas uma vez para que houvesse melhoria de uma das ferramentas utilizadas. A
empresa do estudo fornece modernas ferramentas para desenvolvimento do software, uma
cultura empresarial com objetivos claros e bem comunicada aos funcionarios, um competitivo
sistema de recompensa em relacdo ao mercado, uma boa estrutura de equipe, processo de
trabalho e canais de comunicacdo. Esta situacdo é confirmada por Sudhakar (2010), pois 0
autor descreve que a equipe do projeto € um dos recursos mais significativos para gerar
resultados positivos. Portanto, uma empresa que possui um contexto de trabalho que facilita a
criagdo de equipes de alta performance, colabora para que os processos sejam facilitados e os
resultados desejados sejam alcancados.

A segunda proposicdo afirma que a criagdo de uma equipe de alta performance é
viabilizada pela lideranca. A lideranca dos trés squads em estudo é a mesma. Porém, o squad
1 foi transferido para essa nova lideranca no inicio dessa pesquisa, sendo que no ano anterior
a lideranca ja havia sido trocada. Esse squad mencionou que a troca de lideranca é prejudicial
ao desenvolvimento individual da carreira, fazendo com que 0s membros precisem se adaptar
aos novos gestores em um curto periodo. Um dos membros desse squad citou que estava
frustrado com a nova troca, pois estava buscando uma promogéo e esses movimentos acabam

dificultando essa busca.
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Nos outros dois squads ndo foram mencionados pontos em relacdo a lideranca. O que
vemos no dia a dia é uma gestdo proxima e que participa do dia a dia das equipes, apoiando
qguando necessario, promovendo o comprometimento e estimulando os interesses dos
profissionais. Contudo, nota-se que este aspecto de lideranca ainda nédo é internalizado no
squad 1. Assim, podemos afirmar que a lideranga tem forte papel influenciador no
desempenho dos membros da equipe, podendo transformar e motivar a equipe por meio do
entendimento das necessidades individuais dos membros (Thamhain, 2004).

Como exemplo, um dos membros da squad 2 sugeriu que fosse realizado um curso de
AWS para quem tivesse interesse em tirar a certificacdo. Os proprios desenvolvedores das
equipes em estudo foram os tutores desse curso. Esta situacdo esta alinhada com o estudo de
Sun et al. (2014), onde o autor salienta que a colaboracdo entre 0s membros de uma equipe
tende a aumentar o seu desempenho nos projetos. A liderancga apoiou a ideia, estruturou dois
grupos de estudo de diferentes niveis para se preparar para a prova da certificacdo e permitiu
que os membros estudassem duas horas por semana no horéario do expediente. A empresa, por
sua vez, contribuiu fornecendo o curso gratuito e reembolso da certificacdo para quem fosse
aprovado. Portanto, uma equipe de alta performance também € viabilizada pela lideranca.

Nessa pesquisa se observou nos trés squads 0 anseio por conhecimento e por equaliza-
lo entre 0s membros das equipes. A assimetria informacional ou de conhecimento gera um
dos maiores desafios para o desenvolvimento da equipe de alta performance. Por isso, em
todos os planos de performance os squads buscaram aumentar o conhecimento sobre
desenvolvimento de software e sobre o produto que trabalham. Neste sentido, vale destacar
que o conhecimento se torna o principal ativo nas equipes de alta performance e um elemento-
chave para o desenvolvimento das competéncias dos membros das equipes. Além disso, um
aspecto relevante é a preocupacdo com a transferéncia de conhecimento e o equilibrio de
competéncias pelos membros das equipes.

A respeito da proposi¢do nimero 3, o pensamento agil é predominante na maior parte
dos colaboradores da area de tecnologia da informacdo da empresa, fazendo com que as
entregas sejam automaticamente pensadas e estruturadas em pacotes menores e concatenados.
Assim, o desenvolvimento de software pode ser facilitado pela quebra do escopo do projeto
em stories menores. Comparada aos outros métodos de desenvolvimento de sistemas, a
abordagem &gil tem sido bem recebida pelos profissionais, pois colabora para o (i) aumento
da satisfacdo do cliente, (ii) reducéo das falhas, (iii) diminui¢do do tempo de desenvolvimento

e (iv) atendimento rapido as mudancas nos requisitos (Dyba et al., 2008). Na empresa em



69

estudo, os quatro itens anteriores sdo fundamentais para 0 aumento de performance das
equipes.

Além disso, o estimulo ao desenvolvimento de conhecimento foi notado nessas
equipes, seja o técnico ou o do produto, o que é favorecido pela abordagem &gil.
Adicionalmente, a busca pelo conhecimento e compartilhamento dele estimulado pelas
praticas da abordagem agil fazem com que as equipes alcancem mais facilmente a alta
performance. Corroborando estas ideias, pode-se dizer que muitas empresas que
implementaram as abordagens &geis mostram que elas impactam positivamente a
produtividade do projeto de desenvolvimento de software (Palopak et al., 2022).

A proposi¢do numero 4 afirma que uma equipe se torna de alta performance se as
caracteristicas dos seus membros contribuirem para que surjam as caracteristicas da equipe
desejada. O squad 1 foi o Unico onde se verificou que alguns membros ainda ndo apresentam
os atributos individuais citados no modelo conceitual ou precisam desenvolvé-los. Ainda é
preciso desenvolver os atributos para lidar com a falta de confianga, baixo senso de
pertencimento e senso de dono. Ja nos outros dois squads, 0s membros apresentaram essas
caracteristicas individuais que despertam na equipe as caracteristicas da alta performance.
Esse ponto foi validado por meio da busca de conhecimento, pois 0s membros com melhor
desempenho sdo 0s que possuem maior conhecimento técnico e do produto. Assim, os demais
membros desses squads buscaram se aperfeicoar para alcangar resultados melhores. Portanto,
uma equipe de alta performance combina talentos e habilidades individuais de modo que suas
capacidades possam exceder as de seu membro mais talentoso (Ross, 2008).

Sobre a proposigédo 5, verificou-se nessa pesquisa que a partir da elaboracdo de um
Plano de Performance pela equipe de forma coletiva e colaborativa é possivel alcancar o0s
atributos desejados para promocdo de alta performance. Nos trés planos de performance foi
evidenciada majoritariamente a necessidade de aumentar o conhecimento. Durante o periodo
da pesquisa, as equipes se empenharam em aumentar o conhecimento das ferramentas, do
produto e dos processos. Com isso, houve uma melhoria na equalizagdo de conhecimento
entre os membros, levando a uma melhor de performance que pode ser evidenciada por meio
das entregas realizadas. No periodo em estudo, os squads tiveram uma alta taxa de entrega das
demandas que haviam se comprometido para o periodo em estudo: squad 1: 80%; squad 2:
93% e squad 3: 93%.

O plano de performance serve como uma ferramenta de apoio para que os times
identifiquem os atributos que possam melhorar. O plano busca melhorar o desempenho em

relacdo as tarefas e também da equipe. Assim, ndo se trata apenas de entregar, mas também de
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desenvolver as equipes durante o caminho para aumento da capacidade cognitiva e também da
capacidade de resolucéo de problemas.

Sobre os atributos de equipes de alta performance, durante a pesquisa todos squads
mencionaram a necessidade de aumentar o conhecimento sobre o produto, por iSso um novo
atributo foi adicionado ao modelo conceitual: Visdo do Produto. Especialmente com equipes
que trabalham com abordagem agil, esse conhecimento sobre o produto facilita que o0s
desenvolvedores conhecam as necessidades do cliente e possam contribuir para a melhoria
continua do produto por meio de entregas mais rapidas e eficientes. Nesse cenario, evidencia-
se que a equipe é responsavel por gerar valor ao cliente e ndo apenas o product owner.
Portanto, quanto mais a equipe entender das funcionalidades do produto e os desejos do
cliente, mais ela conseguira contribuir para que a empresa alcance seus objetivos.

Durante a realiza¢do do estudo alguns dos 32 atributos foram observados nos squads

durante o estudo e eles séo expostos na Tabela 10.
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Tabela 10 — Atributos apresentados durante a pesquisa por squad

Contexto do trabalho

Caracteristicas dos

Squads comum aos trés squads Papel da lideranca Caracteristicas da equipe membros da equipe
o Cooperagéo
e Clima da equipe
Lideranca da equipe ° CI_|ma Fje aprendlza_do e Senso de pertencimento
Squad 1 Apoio da alta geréncia * Diversidade da equipe e Seguranca psicolégica
e Conflitos da equipe
¢ Relagdes interpessoais
e Respeito matuo
Sistema de recompensa . Congunicaggo
Objetivo claro e Cooperacio
Deﬁnigéo da estrutura da ° Coegéo (;;a equipe
equipe, processo de traMbtho « Clima da equipe
e canais de comunicagdo Lideranga da equipe e Clima de aprendizado
Matur_ldad~e técnica  da |, Apoio da alta geréncia e Diversidade da equipe o Confianca
Squad 2 %giggsgae?wtre trabalho e Promocéo _ do| e Confli~tos _da equipe _ ® Senso de pertencimento
: comprometimento e Relagdes interpessoais  Senso de dono
V|d_a.peSS~OaI Estimulo do entusiasmo e de | e Voz do time e Seguranca psicologica
ger;:afrlli?gfnoen(:g processo de | jnteresses profissionais « Independéncia na tarefa
Encorajamentc  a  uma o Constr_ugéo ’de uma imagem de alta performance
cultura de suporte e ° Respel_to mutuo N
melhoria o \(‘;§p~acgiac;e dde auto-organizagao
Cultura organizacional ® VISd0 _0 rf’ uto
Adaptacdo das ferramentas * Comunlcaf;ao
de gestio, técnicas e * Cooperagao
lideranca a cultura local * Coesdo da equipe
Localizagdo  (fisica ou ¢ Clima da equipe
virtual) Lideranga da equipe ¢ Clima de aprendizado
Abordagem gerencial de Apoio da alta geréncia o Diversidade da equipe o Confianca
Squad 3 projeto e Promogéo do| e Conflitos da equipe e Senso de pertencimento

comprometimento
Estimulo do entusiasmo e de
interesses profissionais

¢ RelagBes interpessoais

¢ \Voz do time

e Independéncia na tarefa

e Construgdo de uma imagem de alta performance
e Respeito mituo

e Capacidade de auto-organizagdo

¢ Visdo do Produto

e Senso de dono
e Seguranca psicoldgica

Fonte: elaborado pela autora, 2023.
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O préximo capitulo apresentara as contribuices para teoria que essa pesquisa teve
como achados a partir da elaboracédo da RSL, construcdo do modelo conceitual e realizacdo da

pesquisa em campo.



73

6. CONTRIBUICAO PARA TEORIA

Nessa secdo serdo apresentadas as contribuicbes para teoria. Primeiramente, cabe
reforcar que foi realizado um mapeamento dos atributos de equipes de alta performance na
literatura por meio de uma RSL. A partir deste estudo foi estruturado um modelo conceitual
com 4 macro categorias e 32 atributos que compde as equipes de alta performance. Com a
aplicacdo da pesquisa em campo, esse modelo foi validado, melhorado e adicionado um novo

atributo: Visdo do Produto. A Figura 19 apresenta o modelo conceitual final.

Contextodotrabalho

* Histema de recompensa Papelda hideranca

* Ohjetive claro

* Definigio da estrtura da equipe, processo
de trabalho= canais de comunicagio

* Maturidads técmica da organizacio

* Balango entratmbalhoe vida pessoal

* Unificagiodo procsso de gerenciamento

* Encorajamentoa wma cultura de suporte 2
melhoria

* Cultvra organizarional

* Lideranga da equips
* Apciodaalta geréneia
* Promogio do comprometimeanto
* Estimulo do entusiasmos de interessas profissionais

aracterizticas da equipe

; o . . Comunicagio
v Adaptagiodas ferramentas de gestio, Cooparagic
técnicas e lideranga 3 cultura local Cossio da squips

Localizagio(fisica o virtual)

. i Clima da =quip=
* Abordagem gerencial dz projato =

* (Clima de aprendizado
* Diversidade da equipe
* Conflitos da equips

' R_ala{;ﬁa.amtapeama Caracteristicas dos mendros da '
* Vozdotime equipe

Independénciana tarefa

Construgiods vma imagemde * Confianga
alta performance * 2znso de pertencmento
* Respeito mitso * Zenzodadono
v Capacidade de avto organizacio * Begurangapsicologica

Vizio do Produto

Figura 19 — Modelo conceitual com o novo atributo encontrado em campo durante a pesquisa

Fonte: elaborada pela autora.

Esse novo atributo reforca que a equipe como um todo é responsavel por atingir os
resultados esperados para o produto. No squad 2, equipe de alta performance desse estudo,
evidenciou-se que os desenvolvedores de software ndo possuem apenas 0 conhecimento
técnico, mas também do produto. Isso auxilia que as entregas sejam realizadas de maneira

mais rapida, pois 0os membros conhecem as regras do produto e a forma com que ele é
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apresentado ao cliente nos diferentes canais (aplicativo de celular, website, caixa eletrénico,
gerente etc.).

Neste contexto de trabalho, todos os membros do time devem sugerir novas aplicacdes
e melhorias nas ja existentes para que a vida do cliente seja facilitada por uma comunicacao
mais simples e funcionalidades que realmente atendam suas necessidades. Assim, ndo é papel
apenas do product owner trazer a equipe quais funcionalidades novas devem ser geradas.
Além disso, a abordagem agil tem papel fundamental neste processo de construcdo de equipes
de alta performance, pois esta abordagem facilita entregas de valor ao cliente de forma mais
recorrente. Dessa forma, as aplicacfes podem ser testadas e entregues em ciclos menores de
tempo, gerando maior satisfacdo do cliente e um melhor resultado para a empresa.

Nessa pesquisa, 0 desejo dos squads em ganhar conhecimento sobre o atributo viséo
do produto se traduz em um desejo de realizar melhores entregas. Como consequéncia, a
performance da equipe é promovida nessas equipes de desenvolvimento de software. Por fim,
0 modelo conceitual conta com 4 macro categorias e 33 atributos.

Portanto, como avangos tedricos pode-se dizer que esta pesquisa contribui nas
discussbes sobre equipes de alta performance no contexto de projetos. Adicionalmente, 0s
resultados da pesquisa auxiliaram ndo somente para a constru¢do do quadro conceitual
apresentado na Figura 19, mas também validou e acrescentou mais um atributo ap6s a
pesquisa empirica.

O préximo capitulo apresentara as contribuicBes para pratica que essa pesquisa teve

como achados.
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7. CONTRIBUICAO PARA PRATICA

O modelo conceitual desenvolvido e aplicado nessa pesquisa contribui para que
gestores, equipes e liderancas possam encontrar os atributos a serem desenvolvidos para a
promocdo da alta performance. Conforme apresentado na Figura 19, o modelo construido
pode ser aplicado em empresas de diversos setores que trabalhem com qualquer abordagem de
projeto. A depender das especificidades das empresas, a metodologia pode ser adaptada,
embora a pesquisa tenha se concentrado nas condi¢Ges advindas da abordagem agil. Assim,
caso a equipe ndo realize cerimdnias de retrospectivas, por exemplo, é possivel inserir 0s
ciclos de revisdo do plano de performance em outras reunides que facam mais sentido a
empresa, de acordo com o contexto de trabalho da mesma.

Um aspecto que deve ser destacado é a dependéncia de certo grau de maturidade da
empresa, da lideranca, das equipes e dos individuos, pois cada equipe entendera em seu plano
de performance o que precisa ser desenvolvido para que a alta performance seja promovida.
Na Figura 20 é demonstrada a relacdo entre as macro categorias e a utilizacdo do plano de
performance para fomentar a alta performance na equipe. Neste contexto, se faz necessario
compreender que as macro categorias se relacionam de forma interdependente, o que impacta

na obtencdo de resultados pelo conjunto de sua aplicagéo.

PAPEL DA LIDERANCA

s
2
2

I/ caracTERISTICAS
| DOS MEMBROS

PERFORMANCE

CARACTERISTICAS |
W  DAEQUIPE

EQUIPE DE ALTA PERFORMANCE

Figura 20 — Evolucdo do modelo para obtencdo de alta performance das equipes

Fonte: elaborada pela autora.
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Vale destacar que nesse modelo nem sempre todos os atributos se aplicam as equipes,
porém quanto mais eles forem trabalhados e desenvolvidos, maior serd a promocéao da alta
performance. Essa ferramenta colabora para que a alta performance ndo seja apenas um
aspecto de um Unico individuo, mas sim que as competéncias sejam multiplicadas e
distribuidas na equipe, levando a melhores resultados.

Deste modo, a alta performance de uma equipe vai além de trazer satisfagdo aos seus
membros, também traz os melhores resultados para as empresas, por meio do aumento da
qualidade de seus produtos, maior satisfacdo dos clientes, reducdo de custos de
desenvolvimento e capacita¢do de seus membros.

O prdéximo capitulo apresentard as consideracdes finais dessa pesquisa.
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8. CONSIDERACOES FINAIS

Ao final desta pesquisa pode-se dizer que o objetivo geral, que era descrever como
promover alta performance nas equipes de desenvolvimento de software no contexto de
gerenciamento de projetos ageis, foi alcancado. Isto posto, vale destacar que para alcancar
esse objetivo foi desenvolvido um modelo conceitual com base na RSL realizada e a
aplicacéo de estudo empirico baseado em multicasos.

O modelo conceitual desenvolvido contribui para que as equipes entendam quais
atributos sdo necessarios para gque a alta performance seja alcancada. A melhoria dos atributos
individuais e da equipe faz com que as competéncias individuais se tornem competéncias da
equipe. Por meio do papel da lideranga, a equipe se capacita a partir das adversidades e em
longo prazo melhora sua performance. Quando a equipe tem o anseio de promover a alta
performance, ela pode entender os atributos que precisa desenvolver e se planeja para a
melhoria. Assim, por meio de um fenémeno coletivo, alcanga a alta performance. Além disso,
se faz necessario dizer que esse processo de promocdo da alta performance trata-se de um
processo de longo prazo, onde a equipe entende seus gaps, propde melhorias e consegue
resultados cada vez melhores, aumentando sua eficiéncia e eficacia.

O presente estudo adota a definicdo de equipe de alta performance como aquela que
entrega resultados que ndo seriam possiveis de se atingir individualmente (Richards, 2003),
conclui os projetos com resiliéncia, dentro do prazo, qualidade e or¢gamento, entregando um
produto ou servico funcional ao cliente. Ainda sobre a definicdo, a resiliéncia descreve a
rapidez com que a equipe se recupera de uma falha, fatores ou mudancas imprevistas. Os
squads em estudo apresentaram muitas das caracteristicas descritas acima, lembrando que a
alta performance é um resultado alcancado pela equipe e demanda um caminho a ser
construido em conjunto. Se trata de uma evolucdo gradual, entendimento dos gaps, ajuste
durante o percurso e fortalecimento dos membros para que as entregas sejam cada vez
melhores, com maior eficiéncia e eficacia.

Este € um modelo que pode ser utilizado em qualquer setor e tipo de abordagem de
projetos, com os devidos ajustes a depender do contexto de trabalho da empresa. Com relagdo
aos outros objetivos desta pesquisa, o primeiro objetivo especifico pretendia identificar os
atributos que auxiliam na promogéo de alta performance em equipes de desenvolvimento de
software. Por meio da RSL esses atributos foram identificados na literatura e explicados nessa
pesquisa. O segundo objetivo especifico consistia em elaborar um modelo conceitual

contemplando os atributos e macro categorias para a promoc¢do de alta performance nas
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equipes de desenvolvimento de software. Um framework foi criado e aplicado em campo por
meio de um estudo multicasos.

Por fim, o terceiro e ultimo objetivo especifico consistia em validar esse modelo
conceitual em equipes de desenvolvimento de software no contexto de gerenciamento de
projetos ageis. A pesquisa testou 0 modelo conceitual durante trés meses por meio de um
estudo multicasos em trés equipes de projeto. A metodologia criada consistiu em criar um
plano de performance para que cada squad pudesse colocar seu objetivo para promover a alta
performance, por meio da melhoria dos atributos encontrados no modelo conceitual. Esse
plano foi acompanhado e revisado em cada um dos squads durante trés meses.

Assim, a partir dos planos de performance, os squads buscaram se desenvolver e
alcancar o objetivo que se propuseram. Como principais pontos de desenvolvimento, 0s
squads buscaram aumentar o conhecimento técnico de seus membros e também o
conhecimento do produto da equipe. A respeito do conhecimento do produto pela equipe, foi
criado um novo atributo no modelo conceitual: Visao do produto.

Em tempos em que a concorréncia é cada vez maior, as equipes que possuirem pleno
conhecimento de seus produtos, conseguirdo gerar maior valor aos clientes e, como
consequéncia, melhores resultados para as empresas. Esse novo atributo também evidencia a
importancia da pessoa de negdcio para essas equipes, pois ela tera como papel ensinar ao time
os detalhes do produto, buscar no mercado as a¢Ges da concorréncia e também propor
melhorias para que o time desenvolva novas funcionalidades.

Vale explicitar que os objetivos dos planos foram atingidos, mostrando que quando as
equipes se propdem a cumprir o plano de performance, os resultados séo alcancados, gerando
entregas com maior qualidade e que geram valor ao negdcio e aos clientes. Durante o
acompanhamento dos planos de performance, varios atributos do modelo conceitual foram
mencionados e evidenciada a importancia de cada um deles. Durante o periodo de estudo, 0s
squads conseguiram fortalecer suas competéncias individuais e coletivas. Porém, esse é um
processo continuo e de longo prazo para que as equipes consigam promover a alta
performance.

Como limitagdes da pesquisa, temos o fato de ela ter sido aplicada apenas em uma
empresa do setor financeiro. Além disso, ela foi aplicada apenas em trés squads. Mesmo
dentro da propria empresa, caso a pesquisa fosse aplicada em diferentes areas, provavelmente
os resultados seriam diferentes. Ainda como limitagdo da pesquisa, 0 estudo multicasos foi
aplicado durante trés meses. Para melhor acompanhar o desenvolvimento dessas equipes,

seria aconselhavel um periodo maior de tempo.
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Como sugestdo de estudo futuro, sugere-se que a pesquisa seja aplicada em outros
setores e diferentes equipes. Além disso, que ela seja aplicada por um periodo maior de
tempo, para que a curva da promoc¢éo da alta performance seja mais bem compreendida e
validada. Lembrando que o plano de performance deve ser sempre revisado, pois as equipes
adquirem maturidade com o passar do tempo e os atributos a serem desenvolvidos se alteram

naturalmente.



REFERENCIAS

Adelakun, O., Garcia, R., Tabaka, T., & Ismail, R. (2017). Hybrid Project Management: Agile
with Discipline. International Conference on Information Resources Management, 14.

Ahmad, M., Abdulmajeed, V., Omar, M., Yasin, A., Baharom, F., Mohd, F., & Darus, N. M.
(2016). Examining the Influence of Team Work Factors on Team Performance for
Software  Development in  Telecommunication  Industry.  Journal  of
Telecommunication, Electronic and Computer Engineering, 8 (8), 121 — 124.

Albino, R. D. (2017). Métricas ageis: obtenha melhores resultados em sua equipe. Editora
Casa do Cddigo.

Almeida, C. C., Campagnac, L. A. & Farias Filho, J. R. (2008). Em busca do perfil ideal de
gerente para alcancar o sucesso dos projetos. Congresso Nacional de Exceléncia em
Gestéo, 4.

Alston, F., & Tippett, D. (2009). Does a technology-driven organization’s culture influence
the trust employees have in their managers? Engineering Management Journal, 21(2),
3-10.

Amaral, D. C., Conforto, E. C., Benassi, J. L. G., & Araujo, C. (2011). Gerenciamento &gil de

projetos: aplicacdo em produtos inovadores. Sdo Paulo: Saraiva.

Ammeter, A. P., & Dukerich, J. M. (2002). Leadership, team building, and team member
characteristics in high performance project teams. Engineering management
journal, 14(4), 3-10.

Axelrod, B., Handfield-Jones, H., & Michaels, E. (2002). A new game plan for c players.
Harvard Business Review, 80, 80—88.

Barki, H., & Hartwick, J. (2001). Interpersonal conflict and its management in information

system development. MIS quarterly, 195-228.

Barki, H. & Hartwick, J. (2004). Conceptualizing the construct of interpersonal conflict.
International Journal of Conflict Management, 15, (3), 216-44.

Bashshur, M.R. and Oc, B. (2015), “When voice matters A multilevel review of the impact of

voice in organizations”, Journal of Management, Vol. 41 No. 5, pp. 1530-1554.

Bredillet, C., Tywoniak, S., & Dwivedula, R. (2015). What is a good project manager? An
Aristotelian perspective. International Journal of Project Management, 33(2), 254—
266.

Brodbeck, F.C. (2001). Communication and performance in software development projects.

European Journal of Work and Organizational Psychology, 10, (1), 73-94.



Carvalho, M., & Laurindo, F. (2003). Estratégia para competitividade (1a ed.). Sdo Paulo:
Futura.

Ceri-Booms, M., Curseu, P. and Oerlemans, L. (2017), “Task and person-focused leadership
behaviors and team performance: a meta-analysis”, Human Resource Management
Review, Vol. 27 No. 1, pp. 178-192.

Charmaz, K. (2006). Constructing Grounded Theory: A Practical guide through qualitative

analysis. London. Sage.

Cizmas, E., Feder, E. S., Maticiuc, M. D., & Vlad-Anghel, S. (2020). Team Management,
diversity, and performance as key influencing factors of organizational sustainable
performance. Sustainability, 12(18), 7414.

Cohen, S. G., & Bailey, D. E. (1997). What makes teams work: Group effectiveness research
from the shop floor to the executive suite. Journal of management, 23(3), 239-290.
Creswell, John W. (2013). Research design: Qualitative, quantitative, and mixed methods

approaches. Sage publications. Cap. 4

Curseu, P. and ten Brink, T. (2016), “Minority dissent as teamwork related mental model:
implications for willingness to dissent and group creativity”, Thinking Skills and
Creativity, Vol. 22 December, pp. 86-96.

Da Cunha, J. A. C., Yokomizo, C. A., & Bonacim, C. A. G. (2013). Miopias de uma lente de
aumento: as limitacGes da analise de documentos no estudo das organizacfes. Revista
Alcance, 20(4), 431-446.

Da Silva. L. F., Penha, R., Bizzarias, F. S. (2022, set./dez.). Entrevistas aplicadas em
pesquisas qualitativas: da aplicacdo da entrevista a analise dos dados. Editorial. Revista
de Gestdo e Projetos (GeP), 13(3), 1-9. https://doi.org/10.5585/gep.v13i3.23326

De Barros Sampaio, S. C., Barros, E. A., de Aquino, G. S., e Silva, M. J. C., & de Lemos

Meira, S. R. (2010). A review of productivity factors and strategies on software
development. In 2010 fifth international conference on software engineering
advances (pp. 196-204). IEEE.

De Leoz, G., Tripathi, A., Tahmasbi, N. and Petter, S. (2013), “Examining high performance
teams in information systems projects”, in AMCIS 2013 Proceedings of the 19th
Americas Conference on Information Systems in Chicago, IL, USA, 2013, AlS, Atlanta.

De Medeiros, A. A. (2011). O processo de definicdo do escopo do projeto segundo o

PMBOK. Revista de Ciéncias Gerenciais, 15(21).


https://doi.org/10.5585/gep.v13i3.23326

Del-Rio-Ortega, A., Resinas, M., Cabanillas, C., & Ruiz-Cortés, A. (2013). On the definition
and design-time analysis of process performance indicators. Information
Systems, 38(4), 470-490.

Doolen, T. L., Hacker, M. E., & Van Aken, E. M. (2003). The impact of organizational
context on work team effectiveness: A study of production team. IEEE Transactions on
Engineering Management, 50(3), 285-296.

Dyba, T., & Dingsgyr, T. (2008). Empirical studies of agile software development: A

systematic review. Information and software technology, 50(9-10), 833-859.

Fagerholm, F., lkonen, M., Kettunen, P., Munch, J., Roto, V., & Abrahamsson, P. (2015).
Performance Alignment Work: How software developers experience the continuous
adaptation of team performance in Lean and Agile environments. Information and
Software Technology, 64, 132-147.

Fleury, M. T. L., & Fleury, A. (2001). Construindo o conceito de competéncia. Revista de
Administracdo Contemporanea, 5(spe), 183-196.

Friese, S. (2012). Qualitative data analysis with Atlas.ti. London. Sage.

Fung, H. P. & Ali, I. (2011). Factors influencing project team effectiveness as perceived by
project managers in malaysia: A pilot study. Annual Summit on Business and
Entrepreneurial Sudies, 1-20.

R Ganis, M., & Waszkiewicz, M. (2018). Digital communication tools as a success factor of
interdisciplinary projects. Problemy Zarzqdzania, (4/2018 (77)), 85-96.

Godoi, C. K., Bandeira-de-Mello, R., & Silva, A. D. (2010). Pesquisa qualitativa em estudos

organizacionais: paradigmas, estratégias e métodos. Sao Paulo: Saraiva. Cap. 4 -5 -8

Gongalves, L. C. C., Oliveira, S. A. A., Pacheco, J. C. A.,, & Salume, P. K. (2020).
Competéncias requeridas em equipes de projetos ageis: um estudo de caso em uma
Edtech. Revista de Gestéo e Projetos (GeP), 11(3), 72-93.

Grander, G., Dal Vesco, D. G., & Ribeiro, I. (2019). The effect of project governance and

performance management on organizational strategy: a multi-group analysis under the
prism of performance indicators. Revista de Gestéo e Projetos, 10(2).

Hackman, J. R. (1992). Group influences on individuals in organizations. In M. D. Dunnette
& L. M. Hough (Eds.), Handbook of industrial and organizational psychology (2nd
ed., pp. 199-267). Palo Alto, CA: Consulting Psychologists Press.

Hasan, A., Khan, M. Z., & Rehman, U. U. (2021). An Empirical study on adoption of Agile

Project Management Methodology and its effect on Project Success with moderating



role of Organizational Culture. European Journal of Social Impact and Circular
Economy, 75-99 Paginazione.

He, C., Song, J., Yang, J., & Chen, Z. (2020). How team voice contributes to team
performance: an empirical investigation. Personnel Review.

Hennel, P., & Rosenkranz, C. (2021). Investigating the “Socio” in Socio-technical
development: The case for psychological safety in agile information systems
development. Project management journal, 52(1), 11-30.

Herbsleb, J. D., Mockus, A., Finholt, T. A., & Grinter, R. E. (2000, December). Distance,
dependencies, and delay in a global collaboration. In Proceedings of the 2000 ACM
conference on Computer supported cooperative work (pp. 319-328).

Hoda, R., Salleh, N., & Grundy, J. (2018). The rise and evolution of agile software

development. IEEE software, 35(5), 58-63.

Hoefling, T. (2012). Working virtually: Managing people for successful virtual teams and
organizations. Sterling, VA: Stylus Publishing, LLC.

Hoegl, M. & Gemuenden, H. G. (2001). Teamwork quality and the success of innovative
projects: A theoretical concept and empirical evidence. Organization Science, 12(4),
435-449.

Hsu, J. S.-C., Shih, S.-P., Chiang, J. C., & Liu, J. Y. C. (2012). The impact of transactive
memory systems on IS development teams’ coordination, communication, and
performance. International Journal of Project Management, 30(3), 329-340.

Jiang, J. J., Klein, G., Wu, S. P., & Liang, T. P. (2009). The relation of requirements
uncertainty and stakeholder perception gaps to project management performance.
Journal of Systems and Software, 82(5), 801-808.

Katzenbach, J. & Smith, D. (1993). The discipline of teams. Harvard Business Review, 71(2),

111-120.

Kitzinger, J. (1995). Qualitative research: introducing focus groups. Bmj, 311(7000), 299-
302.

Kozlowski, S. and Ilgen, D. (2006), “Enhancing the effectiveness of work groups and teams”,
Psychological Science in the Public Interest, Vol. 7 No. 3, pp. 77-124.

Kuruppuarachchi, P. R. (2009). Virtual team concepts in projects: A case study. Project
Management Journal, 40(2), 19-33.

Lechler, T. (1997). Success factors of project management. Frankfurt am Main.

Lencioni, P. (2002), The Five Dysfunctions of a Team: A Leadership Fable, Jossey-Bass, San

Francisco.



Leonard, A. and van Zyl, D. (2014), “Social relationships in IT project teams: its role,
complexity and the management thereof ”, International Journal of Information Systems
and Project Management, Vol. 2 No. 1, pp. 21-39.

Levi, D. & Slem, C. (1995). Team work in research and development organizations: The
characteristics of successful teams. International Journal of Industrial Ergonomics, 16,
29-42.

Liang, T.; Liu, C.; Lin, T. & Lin, B. (2007). Effect of team diversity on software project

performance. Industrial Management & Data Systems, 107 (5), 636-653.

Lindsjarn, Y., Sjeberg, D.1.K., Dingsgyr, T., Bergersen, G.R. & Dyba, T. (2016). Teamwork
quality and project success in software development: A survey of agile development
teams. J. Syst. Softw., 122, 274-286.

Lu, M.; Watson-Manheim, M. B.; Chudoba, K. M. & Wynn, E. (2006). Virtuality and Team
Performance: Understanding the Impact of Variety of Practices. Journal of Global
Information Technology Management, 9, (1), 4-23.

Lumseyfai, J. (2020). A four-pillared holistic model for improving performance in

engineering virtual project teams. Engineering Management Journal, 32(2), 107-119.

Lynn, G. S., & Reilly, R. R. (2000). Measuring team performance. Research-Technology
Management, 43(2), 48-56.

Machuca-Villegas, L., & Gasca-Hurtado, G. P. (2018, October). Gamification for improving
software project management processes: a systematic literature review. In International
Conference on Software Process Improvement (pp. 41-54). Springer, Cham.

Machuca-Villegas, L., Gasca-Hurtado, G. P., & Mufioz, M. (2021). Measures related to social
and human factors that influence productivity in software development
teams. International Journal of Information Systems and Project Management, 9(3),
43-67.

Mafaciolli, D., & Diehl, L. (2018). Empowerment: uma ferramenta para equipes de projetos

de alta performance. Gestdo e Desenvolvimento em Revista, 4(1), 4-20.

Magpili NC, Pazos P (2018) Self-managing team performance: a systematic review of
multilevel input factors. Small Group Res 49(1):3-33.

Mannila, J. (2013). Key performance indicators in agile software development.

Martins, L. L., Schilpzand, M. C., Kirkman, B. L., Ivanaj, S., & lvanaj, V. (2013). A
contingency view of the effects of cognitive diversity on team performance: The
moderating roles of team psychological safety and relationship conflict. Small Group
Research, 44(2), 96-126.



McClough, A. C. & Rogelberg, S. G. (2003). Selection in teams: An exploration of the
teamwork knowledge, skills and ability test. International Journal of Selection and
Assessment, 11(1), 56-66.

Melo, C., Cruzes, D.S., Kon, F., & Conradi, R. (2011). Agile team perceptions of productivity
factors. Proc. 2011 Agile Conf.. IEEE Computer Society, 57—66.

Miterev, M., Engwall, M., & Jerbrant, A. (2017). Mechanisms of Isomorphism in Project-

Based Organizations. Project Management Journal, 48(5), 9-24.

Moe, N. B., Cruzes, D. S., Dyba, T., & Engebretsen, E. (2015, July). Coaching a global agile
virtual team. In 2015 IEEE 10th International Conference on Global Software
Engineering (pp. 33-37). Ciudad Real, Spain: IEEE.

Monico, L., Alferes, V., Parreira, P., & Castro, P. A. (2017). A Observacdo Participante

enguanto metodologia de investigacdo qualitativa. CIAIQ 2017, 3.

Morgan, D. L. (1993). Successful focus groups: Advancing the state of the art (Vol. 156).

Morrison, E.W. and Milliken, F.J. (2000), “Organizational silence: a barrier to change and
development in a pluralistic world”, Academy of Management Review, Vol. 25 No. 4,
pp. 706-725.

Moura, I., Dominguez, C., & Varajéo, J. (2018). Information systems project teams: factors
for high performance. Team Performance Management: An International Journal.
Mulec, K., & Roth, J. (2005). Action, reflection, and learning—coaching in order to enhance
the performance of drug development project management teams. R&D

Management, 35(5), 483-491.

Nemeth, C.J., Connell, J.B., Rogers, J.D. and Brown, K.S. (2001), “Improving decision
making by means of dissent”, Journal of Applied Social Psychology, Vol. 31 No. 1, pp.
48-58.

Nesterkin, D. (2016), “Conflict management and performance of information technology
development teams”, Team Performance Management: An International Journal, Vol.
22 Nos 5/6, pp. 242-256.

Palopak, Y., & Huang, S. J. (2022). Correlation of Agile Principles and Practices to Software
Project Performance: An AHP-Delphi Analysis. International Journal of Software
Engineering and Knowledge Engineering, 32(02), 257-281.

Patanakul, P. & Shenhar, A. J. (2012). What Project Strategy Really Is: The Fundamental
Building Block in Strategic Project Management. Project Management Journal, 43(1),
4-20.



Petticrew, M. and Roberts, H. (2006), Systematic Reviews in the Social Sciences: A Practical
Guide, Vol. 6, Blackwell Publishing, Oxford.

Piccoli, G., Powell, A., & Ives, B. (2004). Virtual teams: team control structure, work
processes, and team effectiveness. Information Technology & People.

Pikkarainen, M.; Haikara, J.; Salo, O.; Abrahamsson, P.; & Still, J. (2008). The impact of
agile practices on communication in software development. Empir. Softw. Eng., 13,
303-337.

Pollock, A., & Berge, E. (2018). How to do a systematic review. International Journal of

Stroke, 13(2), 138-156.

Porubek, D. (2000). Software helps project managers organize time, human resources, and
communications. Biopharm, 13(2), 36-43.

Prikladnicki, R., Willi, R., & Milani, F. (2014). Métodos ageis para desenvolvimento de
software. Bookman Editora.

Project Management Institute (2017). A guide to the Project Management Body of

Knowledge: PMBOK® Guide (6a ed.). Pennsylvania: PMI.

Project Management Institute. (2013). Software Extension to the PMBoK Guide. Project
Management Institute.

Project Management Institute (2021). A guide to the Project Management Body of
Knowledge: PMBOK® Guide (7a ed.). Pennsylvania: PMI.

Rabiee, F. (2004). Focus-group interview and data analysis. Proceedings of the nutrition
society, 63(4), 655-660.

Rayyan.  (2022). Rayyan  Systematic  Review  Tutorial. Disponivel  em:

https://www.youtube.com/watch?v=1YWABIilWWIg.

Richards, B. (2003). Intelligent teams: The dynamics of collaboration. Association for Quality
& Participation, 20-22.

Rico R, Bachrach DG, Sanchez-Manzanares M, Collins BJ (2011) The interactive efects of
person-focused citizenship behaviour, task interdependence, and virtuality on team
performance. Eur J Work Organ Psychol 20(5):700-726.

Ross, J. (2008),“Make your good team great”, Harvard Management Update, Vol. 13 No. 12,
pp. 1-5.

Rubino, C., Avery, D. R., Volpone, S. D., & Ford, L. (2014). Does teaming obscure low
performance? Exploring the temporal effects of team performance diversity. Human
Performance, 27(5), 416-434.


https://www.youtube.com/watch?v=1YWABilWWIg

Ruppel, C. P., Gong, B., & Tworoger, L. C. (2013). Using communication choices as a
boundary-management strategy: How choices of communication media affect the work—
Life balance of teleworkers in a global virtual team. Journal of Business and Technical
Communication, 27(4), 436-471.

Russo, R. D. F. S. M., & da Silva, L. F. (2019). Aplicacdo de entrevistas em pesquisa

qualitativa. Gestao e Projetos: GeP, 10(1), 1-6.

Salas, E., Cooke, N. and Rosen, M. (2008), “On teams, teamwork, and team performance:
discoveries and developments”, Human Factors: The Journal of the Human Factors and
Ergonomics Society, VVol. 50 No. 3, pp. 540-547.

Sefiani, N., Boumane, A., Campagne, J. P. & Bouami, D. (2012). Process of identifying
competencies based on a functional approach. International Journal of
EngineeringScience and Technology, 4(1), 265-275.

Serra, C. E. M., & Kunc, M. (2015). Benefits Realisation Management and its influence on
project sucess and on execution of business strategies. International Journal of Project
Management, 33, 53—66.

Shastri, Y., Hoda, R., & Amor, R. (2021). The role of the project manager in agile software

development projects. Journal of Systems and Software, 173, 110871.
Shenhar, A., & Dvir, D. (2007). Book Summary - The Diamond Approach to Succesful
Growth and Innovation. Reinventing Project Management, 5.

Smithson, J. (2000). Using and analysing focus groups: limitations and possibilities.
International journal of social research methodology, 3(2), 103-1109.

Stagnaro, C. and Piotrowski, C. (2014), “Shared leadership: a critical component in IT project
management”, Journal of Technology Research, VVol. 5 October, pp. 1-21.

Stray, V., Sjgberg, D.I.K., Dyba, T., 2016. The daily stand-up meeting: a grounded theory

study. J. Syst. Softw. 114, 101-124.

Stray, V., Moe, N. B., & Hoda, R. (2018, May). Autonomous agile teams: challenges and
future directions for research. In Proceedings of the 19th international conference on
agile software development: companion (pp. 1-5).

Sudhakar, G. P. (2010). Teamwork in software organizations. CSI Communications, 34, 22—
24,

Sudhakar, G., Faroog, A. and Patnaik, S. (2011), “Soft factors affecting the performance of

software development teams”, Team Performance Management: An International

Journal, Vol. 17 Nos 3/4, pp. 187-205.



Sudhakar, G.P. (2012). A model of critical success factors for software projects. Journal of
Enterprise Information Management, 25(6), 537-558.

Sun, W., Xu, A. and Shang, Y. (2014), “Transformational leadership, team climate, and team
performance within the NPD team: evidence from China”, Asia Pacific Journal of
Management, VVol. 31 No. 1, pp. 127-147.

Sutherland, J. & Schwaber, K. (2013). Um guia definitivo para o Scrum: as regras do jogo.
Guia do Scrum. Recuperado em 11 novembro, 2018, de
https://www.scrumguides.org/docs/scrumgui de/v1/Scrum-Guide-Portuguese-BR.pdf.

Thamhain, H. J. (1993). Team Building in Project Management in CLELAND, DI & KING,
WR. Project Management Handbook. New York: Van Nostrand Reinhold.

Thamhain, H. (2004), “Linkages of project environment to performance: lessons for team
leadership”. International Journal of Project Management, VVol. 22 No. 2, pp. 533-544.

Thamhain, H. J. (2011). Critical success factors for managing technology-intensive teams in
the global enterprise. Engineering Management Journal, 23(3), 30-36.

Tirmizi, S.A. (2008). Towards Understanding Multicultural Teams. In Effective Multicultural
Teams: Theory and Practice. Advances in Group Decision and Negotiation, 3, 1-20.

Yang, C., Liang, P., & Avgeriou, P. (2016). A systematic mapping study on the combination
of software architecture and agile development. Journal of Systems and Software, 111,
157-184.

Walumbwa, F.O., Morrison, E.W. and Christensen, A.L. (2012), “Ethical leadership and
group in-role performance: the mediating roles of group conscientiousness and group
voice”, The Leadership Quarterly, Vol. 23 No. 5, pp. 953-964.

Weimar, E., Nugroho, A., Visser, J. and Plaat, A. (2013), “Towards high performance
software teamwork”, in EASE 2013 Proceedings of the 17th International Conference
on Evaluation and Assessment in Software Engineering in Porto de Galinhas, Brazil,
2013, ACM, New York, pp. 212-215.

Yazici, H. J. (2011). Significance of organizational culture in perceived project and business
performance. Engineering Management Journal, 23(2), 20-29.

Yin, R. K. (2015). Estudo de Caso-: Planejamento e métodos. Bookman editora.

Yusoff, M. Z., Mahmuddin, M., & Ahmad, M. (2012). A conceptual model of knowledge
work productivity for software development process: Quality issues.

Zheng, M., Zada, I., Shahzad, S., Igbal, J., Shafig, M., Zeeshan, M., & Ali, A. (2021). Key

performance indicators for the integration of the service-oriented architecture and

scrum process model for 10T. Scientific Programming.



APENDICE A - PROTOCOLO DE ENTREVISTA EM GRUPO

A) Instrucdes para o entrevistador:

Os times de alta performance na area de Tecnologia da Informagdo produzem
programas com maior nivel de inovacdo e criatividade, porque seus membros sdo
empoderados para escolher a melhor tecnologia, ferramentas e possuem maior
responsabilidade sobre o produto gerado. Assim, o objetivo da entrevista é entender, a partir
da experiéncia do entrevistado, como se promovem equipes de alta performance no contexto
de gerenciamento de projetos ageis em uma instituicdo financeira de grande porte,
compreendendo o impacto que a experiéncia desses times traz aos projetos que adotam esse

tipo de abordagem.

Pesquisadora: Andressa Cristina de Almeida Butafava

Professor Orientador: Prof. Dr. Luciano Ferreira da Silva

B) Dados da entrevista

+ Dados do entrevistado
Nome:

Cargo:

Funcéo:

Formacao:

Experiéncia:

* Dados da entrevista
Data da entrevista:
Local:

Plataforma:

Duracdo da entrevista:



C) Itens a serem tratados na entrevista:

« Verificar quais foram as impressdes do participante durante e evolucdo do projeto com

relacdo a aplicacdo do modelo conceitual sobre equipes de alta performance.

D) Introducéo da entrevista

O senhor (a) foi selecionado (a) para essa entrevista porque estamos estudando a
promocdo de equipes de alta performance em projetos de desenvolvimento de software.
Reforco que sua participacdo é voluntaria e muito importante para nossa pesquisa. Os
resultados serdo compartilhados posteriormente, caso seja de seu interesse.

Para auxiliar na anélise do contetido da entrevista a mesma sera gravada, sendo que 0
senhor (a) poderé solicitar a interrupcao da gravagdo ou da entrevista em qualquer momento.
A gravacao serd de acesso somente a pesquisadora e 0s homes e empresas citadas ndo serdo
repassadas ou publicadas em nenhum momento. A transcricdo da entrevista sera enviada para

o0 senhor (a) para que seja avaliada e validada.



APENDICE B - PROTOCOLO DE APLICACAO DA PESQUISA

A pesquisa foi aplicada durante o periodo de trés meses em trés diferentes equipes da
instituicdo financeira. Abaixo sdo descritos cada um dos estagios da pesquisa, assim como

eles foram acompanhados.

Estagio 1 - Concepcao

A Revisdo Sistematica de literatura foi realizada conforme descrito neste trabalho,
servindo como base para a construcdo do modelo conceitual desenvolvido. A partir desse
modelo, os demais estagios foram aplicados.

Estagio 2 — Kick-off

Foi realizado um kick-off com os participantes da pesquisa a fim de apresentar o
modelo conceitual, explicar suas quatro macro categorias e cada um dos atributos que as
compde. Essa secdo foi realizada no formato online e gravada com o consentimento dos
participantes, sendo que a pesquisadora e o orientador foram os responsaveis pela
apresentacdo e moderacéo.

Trés equipes participaram da pesquisa e elas sdo compostas por:

Squad 1: 9 membros

Analista de produto, product manager, lider técnico, scrum master e 5
desenvolvedores

Squad 2: 11 membros

Analista de produto, product manager, lider técnico, scrum master e 7
desenvolvedores

Squad 3: 13 membros

Analista de produto, product manager, lider técnico, scrum master e 9
desenvolvedores

Também foram convidados a participar: gerente de TI, coordenadora dos scrum
masters e coordenadora de TI.

Nessa cerimonia foi apresentado o modelo conceitual em detalhes. Em seguida, cada
squad elaborou seu Plano de Performance de maneira coletiva. Cada squad foi dividido em
dois grupos, aonde cada grupo refletiu sobre os atributos que gostariam de desenvolver no
periodo da pesquisa a fim de ajudar a equipe a promover a alta performance. O plano de

performance de cada equipe contém as seguintes informacoes:



e Obijetivo a ser alcancado pelo squad nos préximos trés meses;

e Quais macro categorias serdo exploradas no periodo;

e Quiais atributos as equipes e seus membros querem desenvolver;

e Descricdo do plano de acdo para alcangar os objetivos;

e Como os resultados serdo medidos para se comparar o periodo inicial do

estudo ao seu término.

Estagio 3 — Aplicacdo

A execucdo do estudo de caso por meio da aplicacdo do plano de performance teve
duracdo de trés meses. O plano de performance foi acompanhado e revisado a cada trés
semanas por cada um dos squads, em uma cerimdnia denominada Retrospectiva. Cada uma
dessas cerimonias durou aproximadamente 30 minutos. No inicio da ceriménia a pesquisadora
apresentou o plano de performance do time, as macro categorias e os atributos. Para melhor
execucdo dessa cerimdnia, foi utilizado o website EasyRetro. Nele, haviam trés colunas a
preencher:

1. o que foi bom;

2. 0 que podemos melhorar;

3. plano de acéo para melhoria.

Para o preenchimento das duas primeiras colunas os participantes tiveram um periodo
de cinco minutos. Cada membro da equipe escreveu seus cartbes individualmente. Nesse
periodo ndo é possivel ler os cartdes dos demais participantes. Em seguida foi liberado o
acesso de leitura de todos cartdes. Na sequéncia, os participantes tiveram dois minutos para a
leitura dos cartbes e votagdo daqueles que consideravam mais relevantes. Os membros leram
coletivamente os cartBes e caso quisessem, esse momento foi aberto para comentarios sobre
0s cartdes.

Para finalizar a ceriménia de Retrospectiva, 0 squad em conjunto discutiu planos de
acao visando o alcance dos objetivos do plano de performance. Para cada item discutido, um
novo cartdo foi adicionado na terceira coluna.

Ainda durante o estagio de Aplicacéo, a pesquisadora realizou observagéo participante
de forma continua, esclarecendo a equipe algum aspecto dos atributos da alta performance
quando necessario. Além disso, foi observado o comportamento das equipes e a forma com

que elas buscaram a alta performance.



Para complementar a triangulagdo dos dados, foram acompanhados os indicadores das
equipes a fim de verificar seus comportamentos. Foi avaliado o comportamento dos
indicadores no mesmo periodo do ano anterior. Este periodo foi comparado ao
comportamento dos trés meses em que o estudo de caso foi aplicado (fevereiro a abril de
2023). Os indicadores acompanhados mensalmente foram: quantidade de mudangas,
quantidade de falhas nas mudangas, produtividade (h/BCP), quantidade de histdrias ativadas e
throughput de BCPs.

Para finalizar esse estagio, foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com 0s
participantes do estudo de caso, a fim de captar as percepcdes a respeito do plano de
performance e sua efetividade para o alcance da alta performance.

Ao final do estudo de caso todos os resultados foram triangulados para validar as

proposi¢des sugeridas nessa pesquisa.

Estagio 4 - Refinamento do modelo e relatdrio final
No Ultimo estagio da pesquisa, 0 modelo conceitual foi refinado e incrementado, a fim
de incorporar os resultados obtidos no estudo de caso. Por fim, foi elaborado um relatério

final com os resultados da pesquisa.

Cronograma

O cronograma da pesquisa € apresentado na Figura 21.
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Figura 21 — Cronograma de aplicacdo do estudo de caso.
Fonte: elaborado pela autora, 2023.



