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RESUMO

Este trabalho estudou os fatores que influenciam o engajamento e a confianca de equipes ageis
na migracdo do regime de trabalho presencial para trabalho hibrido (parte remoto e parte
presencial) devido a pandemia COVID-19, através da andlise de um departamento de
engenharia de produto na industria aerondutica. A pandemia do COVID-19 obrigou a empresa
a colocar todo o departamento em trabalho remoto e posteriormente, em regime hibrido. Este
estudo avaliou se houve alterac@o nos fatores que compdem o desempenho nesta migragao para
o regime de trabalho hibrido nesta empresa, que utiliza a abordagem 4gil na gestao das equipes
com o método SCRUM como ferramenta de gestdo das atividades. Os métodos ageis foram
desenvolvidos para serem aplicados em ambiente presencial e tém como caracteristica central
a interacdo entre os membros das equipes, com reunides rapidas e didrias, as chamadas stand
up meetings. Foi encontrado na literatura problemas enfrentados pelas empresas que utilizam
abordagens dgeis em ambiente remoto, como dificuldades em utilizar as cerimonias do SCRUM
e diminuicdo da autonomia das equipes com aumento do controle sobre as atividades,
influenciando assim os fatores de desempenho. Foi elaborado um questionario baseado em sete
fatores: autonomia, comunicagado, cerimonias, papéis, engajamento, confianca e apoio mutuo.
As questdes utilizaram a escala Likert de 1 a 5 e os entrevistados responderam sobre dois
periodos, antes da pandemia (presencial) e apds a pandemia (hibrido), além de responderem
questdes sobre o conhecimento que possuem sobre o método SCRUM. Apds a aplicacdo do
questiondrio na empresa estudada, os dados foram compilados e analisados por meio de
modelagem de equagdes estruturais de minimo quadrados parciais (PLS-SEM). A andlise
estatistica dos dados demostrou que nao houve alteracdo significativa nas relagdes entre os
fatores engajamento, confianga e apoio mutuo, que influenciam o desempenho das equipes
ageis, demonstrando com isso que o modelo de relagdes nos regimes de trabalho remoto e
hibrido ndo se alterou. Da mesma nao houve alteragdo nas varidveis que compdem os fatores
de desempenho os fatores de desempenho ageis (engajamento, confiancga e apoio mituo). Com
base na caracteriza¢ao dos membros, os problemas encontrados na aplicacao do método, como
papéis e cerimOnias podem estar relacionados com a falta de conhecimento e treinamento das
equipes, em especial o SCRUM master. Este estudo trouxe como contribui¢@o tedrica para a
literatura, um estudo do impacto no desempenho da engenharia de produto em uma empresa
ndo desenvolvedora de software, em regime de trabalho hibrido (parte remoto e parte
presencial), em comparacdo com o trabalho presencial, respondendo a lacuna académica. Como
produto tecnoldgico, este estudo desenvolveu um relatério técnico conclusivo demonstrando
como os fatores que influenciam o desempenho das equipes ndo foram alterados na migragdo
do trabalho presencial para o hibrido, assim como os principais fatores que influenciam tal
desempenho a fim de apoiar a empresa nas propostas de melhorias no método SCRUM.

Palavras-Chave: Gerenciamento Agil de Projetos, SCRUM, Equipes de projeto, Desempenho,
Trabalho hibrido, Trabalho remoto.



ABSTRACT

This study analyzed the factors that influence the engagement and trust of agile teams in the
migration from in-person to hybrid work (part remote and part in-person) due to the COVID-
19 pandemic, through the analysis of a product engineering department in the aeronautical
industry. The COVID-19 pandemic forced the company to put the entire department into remote
work and later into a hybrid work regime. This study evaluated whether there was a change in
the factors that make up performance in this migration to the hybrid work regime in this
company, which uses the agile approach in team management with the SCRUM method as a
tool for managing activities. Agile methods were developed to be applied in a face-to-face
environment and have as a central characteristic the interaction between team members, with
quick and daily meetings, the so-called stand-up meetings. Problems faced by companies that
use agile approaches in a remote environment were found in the literature, such as difficulties
in using SCRUM ceremonies and decreased team autonomy with increased control over
activities, thus influencing performance factors. A questionnaire was developed based on seven
factors: autonomy, communication, ceremonies, roles, engagement, trust, and mutual support.
The questions used a Likert scale from 1 to 5, and the interviewees responded about two periods,
before the pandemic (in-person) and after the pandemic (hybrid), in addition to answering
questions about their knowledge of the SCRUM method. After applying the questionnaire to
the company studied, the data were compiled and analyzed using partial least squares structural
equation modeling (PLS-SEM). Statistical analysis of the data showed that there was no
significant change in the relationships between the factor’s engagement, trust and mutual
support, that influence the performance of agile teams, thus demonstrating that the model of
relationships in remote and hybrid work regimes does not change. Likewise, there was no
change in the variables that make up the agile performance factors (engagement, trust and
mutual support). Based on the characterization of the members, the problems encountered in
the application of the method, such as roles and ceremonies, may be related to the lack of
knowledge and training of the teams, especially the SCRUM master. This study brought as a
theoretical contribution to the literature, the study of impact on the performance of product
engineering in a non-software development company, in a hybrid work regime (part remote and
part in-person), compared to in-person work, responding to the academic gap. As a
technological product, this study developed a conclusive technical report demonstrating how
the factors that influence team performance were not changed in the migration from in-person
to hybrid work, as well as the main factors that influence such performance in order to support
the company in proposing improvements to the SCRUM method.

Keywords: Agile project management, SCRUM, Project teams, Performance, Hybrid work,

WFH, Work from home
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1 INTRODUCAO
Esta secdo trata da caracterizacdo do tema do trabalho, seus objetivos, justificativa e

organizacao.

1.1 CARACTERIZACAO DO TEMA

O ultimo grande desafio no contexto social que a civiliza¢do encontrou foi a pandemia
COVID-19, onde em um curto espaco de tempo, as pessoas foram obrigadas a ficarem em casa,
sem poder ter contato fisico para evitar a contaminagado e, devido a isso, o trabalho remoto
tornou-se mandatério aquele momento. No Brasil, em mar¢o de 2020 muitas empresas foram
proibidas de trabalharem presencialmente e seus funciondrios foram colocados em trabalho
remoto, com o objetivo de manter o isolamento social. Questdes relacionadas a como manter a
eficiéncia na gestao das equipes das empresas e como acompanhar o andamento das atividades
sem as reunides presenciais didrias, fora do ambiente fisico, se tornaram um desafio no primeiro
momento. Para a legislacdo trabalhistas brasileira, trabalho remoto ou teletrabalho € a prestacio
de servigos preponderante fora das dependéncias do empregador e com o uso de tecnologia de
comunicacido (HERMOGENES et al., 2020) e ndo se distingue do trabalho realizado no
estabelecimento do empregador em termos de direitos trabalhistas (BRASIL, 2011).

A alta e a média gestdo das empresas comegaram entao a se preocupar em manter o
desempenho das equipes, as entregas e as atividades com a mesma qualidade e prazos.
Empresas que trabalhavam anteriormente em ambientes com equipes multidisciplinares,
colocalizadas e com forte integracdo entre as equipes, se viram obrigadas a colocar todos os
funciondrios de departamentos, incluindo de engenharia de produto em trabalho remoto ou
comumente chamado no Brasil pelo termo em inglés “home-office”, apesar deste termo ndo ser
usado em paises deste idioma. O relacionamento entre pessoas e departamentos tornou-se
virtual, sendo utilizado somente meios eletronicos, como teleconferéncias, tele chamadas, e-
mails ou mensagens instantaneas como meio de comunicagao entre os integrantes dos diversos
projetos. Os departamentos de engenharia de desenvolvimento de produto, como no caso da
empresa estudada, que atuam fortemente com grandes interacdes presenciais, necessitaram
entdo adaptar suas praticas para continuar suas atividades. As equipes que, por exemplo,
utilizam abordagens dgeis, como o método SCRUM, precisavam rapidamente se adaptar, pois
esse método prioriza as reunides presenciais e didrias, ou até mesmo reunides mais longas como
os planejamentos de seus sprints, abordagens estas criadas para ambientes fisicos totalmente

presenciais, tendo as equipes muito préximas e com alta interacao.
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O gerenciamento 4gil de projetos ou agile project management (APM) nasceu da
insatisfacdo dos desenvolvedores de softwares com os métodos tradicionais da gestdo de
projetos (HIGHSMITH, 2002; LEFFINGWELL, 2010), pois precisam de um maior dinamismo
no processo de desenvolvimento de softwares (RIBEIRO et al., 2017). Para isso busca-se uma
maior interacdo entre os individuos, entregas constantes, responder mais rapidamente as
mudangas e maior interacdo com os clientes. Desta forma € utilizado um conjunto de elementos
em que as atividades de gestdo sao simplificadas, as equipes devem ser autogeridas e a interacao
entre as equipes muito intensas. O SCRUM, como uma das principais metodologias do APM,
foi desenvolvido por Ken Schwaber e Jeff Sutherland em 1995 durante uma conferéncia em
Austin, Texas (SCHWABER; SUTHERLAND, 2017). As atividades do SCRUM séao
organizadas em users stories, que sdo executadas dentro dos sprints. A duracdo de cada sprint
¢ definida pelas préprias equipes e com iteracdes constantes, onde se discute quais s@o as
prioridades e os problemas encontrados, fazendo as perguntas: “tudo bem, o que podemos fazer
neste Sprint? Essas historias estdo prontas? Elas podem ser concluidas ao final desta iteragdao?
Poderemos demonstra-las para o cliente e mostrar-lhe valor real?” (SUTHERLAND, 2014, p.
114). Neste contexto, o SCRUM e o APM possuem caracteristicas fazendo com que a
comunicac¢do deva ser altamente interativa e o formato presencial de reunides, como as stand
up meetings, facam parte destas formas de gerencial de projeto. Ademais, o SCRUM inclui
reunides presenciais constantes em suas rotinas de gestao dos membros das equipes.

Surgiram entdo dividas de como se comportariam essas abordagens ageis, antes focadas
em uma forte interacdo presencial, ao migrar para o modelo de trabalho em ambiente ndo
presencial, como os modelos de trabalho remoto e hibrido, analisando o comportamento das
pessoas e as modificacdes implementadas no gerenciamento 4gil de projetos. Alguns estudos
buscavam identificar qual seria o impacto do trabalho remoto no desenvolvimento da APM ou
do SCRUM e na desempenho das equipes na migracao para o trabalho remoto (DE MORALIS
BARROCA FILHO et al, 2021; MANCL; FRASER, 2020; MAREK; WINSKA;
DABROWSKI, 2021). E com o objetivo de entender melhor esse impacto nestas equipes, no
primeiro semestre de 2021 foi feita uma busca nas bases Scopus e Web of Science realizada
pelo autor, que identificou 25 estudos académicos que tratavam sobre o assunto, sendo 24
focados na industria de desenvolvimento de software. Esses dados demonstravam a caréncia de
estudos sobre trabalho remoto utilizando APM/SCRUM, sobretudo em contextos diferentes do
de desenvolvimento de software.

Uma andlise mais detalhada do contetido desses artigos demonstrou a preocupagao dos

autores quanto aos impactos no desempenho das equipes e a identificacdo das dificuldades e
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necessidades de adaptacdes na metodologia para a utilizagdo no contexto remoto. Em termos
de desempenho, dos 25 estudos encontrados, 6 artigos afirmaram que a desempenho da equipe
permaneceu sem alteragdes, outros 6 afirmaram que o desempenho da equipe aumentou e
somente 3 defenderam que o desempenho caiu. Os demais artigos nio mencionavam o tema
desempenho. De modo geral os estudos elencaram como fatores que influenciaram o
desempenho os problemas de comunicagdo, devido a falta de contato, além das reunides
tornarem-se mais longas e cansativas. Mas a medida que iam se adaptando, as equipes voltavam
aos patamares anteriores ou até mesmo afirmaram que aumentaram seu desempenho. Os
trabalhos mostraram que todas as avaliagdes de desempenho em trabalho remoto com APM ou
SCRUM foram feitas através de pesquisas de percep¢do das pessoas € que precisavam ser
aprofundados com uma base mais robusta comparando os diferentes regimes de trabalho
presencial, remoto e hibrido e quais fatores que interferiram neste desempenho.

Ja em termos de dificuldades e necessidades de adaptacdo das abordagens dgeis para o
trabalho remoto, 15 estudos afirmavam que os praticantes fizeram adaptacdes para o trabalho
remoto. Especialmente com a reducdo de cerimonias como o sprints planning e review, redugcao
de reunides de alinhamento didrio (daily meetings) ou até mesmo abandonaram algumas
praticas dgeis, retornando a um controle rigido das atividades por parte dos lideres na execugao
das atividades, com prejuizo as discussdes, o que pode ser considerado um retrocesso no
gerenciamento agil de projetos, especialmente porque os estudos tratavam em sua maioria de
desenvolvimento de softwares. Enfim, as abordagens dgeis sofreram alteracdes significativas
devido ao trabalho remoto, com redugcdo de suas préticas essenciais, como autonomia e
planejamento iterativo para o gerenciamento de projetos dgeis.

O desempenho de equipes em desenvolvimento de produtos tem um resultado
geralmente intangivel (BOSCH-SIJTSEMA; RUOHOMAKI; VARTIAINEN, 2009) e é um
desafio medi-lo (RAMfREZ; NEMBHARD, 2004). Para a constru¢do do modelo tedrico da
pesquisa foi utilizado o modelo de desempenho de De Melo ef al. (2013), com base no modelo
I-P-O (input-process-output), que foi desenvolvido para medir o desempenho de equipes ageis,
que por sua vez é uma adaptacdo de trés framework de com base no modelo previamente
desenvolvido por Cohen e Bailey (1997) e Yeatts e Hyten (1998). O trabalho entdo buscou
encontrar em artigos sobre o uso do 4gil, os principais constructos ou fatores, dentro do modelo
I-P-O, que influenciam o desempenho das equipes dgeis. Foram identificados 10 estudos que
tratam de 15 fatores encontrados neste modelo, como por exemplo fatores tangiveis como
prazo, custo, qualidade, lucro e fatores atitudinais como comportamento, confianca,

engajamento e apoio mutuo. Alguns exemplos sao os estudos de Lindsjgrn et al. (2016) e Misra,
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Kumar e Kumar (2009), que tratam do apoio mutuo e personalidade ou de Chow e Cao (2008)
e Tam et al. (2020) que tratam da capacidade da equipe, trazem estes fatores em seus estudos e
mostram como estes fatores influenciam estes desempenho.

Diante deste contexto, esta pesquisa objetivou responder as seguintes questdes de
pesquisa:

Q1: Houve alteracdo nas relagdes entre os fatores que influenciam o desempenho das
equipes 4geis na migragao do trabalho presencial para o regime em trabalho hibrido?

Q2: Houve alteragdo nas varidveis que compdem os fatores que influenciam o
desempenho e o préprio desempenho das equipes dgeis (SCRUM) da engenharia de produto na

migracdo do trabalho presencial para o regime em trabalho hibrido?

A partir dessas questdes, duas hipdteses foram elaboradas: H1: “Houve alteracdo na
influéncia (relacdo) entre os fatores (antes e depois)” e H2: “Houve alterac@o nas varidveis que
compdem os fatores que influenciam o desempenho e o préprio desempenho das equipes dgeis
(SCRUM) na migragao do presencial para o hibrido”.

Assim, este estudo tem o objetivo geral e objetivos secundarios:

¢ Objetivo geral

Identificar as alteracdes nas relagdes entre os fatores de desempenho das equipes que
utilizam o método SCRUM da engenharia de produto que migraram para o modelo de trabalho
hibrido, através da medicdo destas relacdes entre estes fatores de desempenho do modelo
tedrico desenvolvido nesta pesquisa, bem como as alteracdes nas rotinas 4geis efetuadas na

migracdo do trabalho presencial para o regime de trabalho hibrido.

e Objetivo secundarios

= Identificar os fatores que influenciam o desempenho das equipes 4geis em
contexto presencial.

= Identificar as altera¢des no desempenho e diferenca nas rotinas do SCRUM na
migracao do trabalho presencial para o hibrido.

= Identificar as alteracdes nas varidveis dos fatores que influenciam o desempenho
das equipes 4geis da empresa estudada.

= Desenvolver um relatério técnico conclusivo com as conclusdes sobre as

alteracdes nas relacdes e varidveis dos fatores de desempenho em equipes ageis.
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O método de pesquisa utilizado para este trabalho foi um survey ou pesquisa de
levantamento, por ser uma abordagem quantitativa e ndo teve interferéncia do pesquisador na
manipulacdo das varidveis. A pesquisa também seguiu as etapas de desenvolvimento da survey
proposta por Forza (2002), a saber vinculo com nivel tedrico, projeto, teste piloto, coleta de
dados, andlise dos dados e geracdo do relatorio. As questdes utilizadas na survey foram retiradas
dos trés estudos, sendo as questdes de autonomia, confianca e engajamento adaptadas do estudo
de Buvik e Tkalich (2022), de comunicagao e apoio mutuo do estudo de Lindsjgrn et al. (2016)
e de papéis e cerimdnias do estudo de Kadenic, Koumaditis e Junker-Jensen (2023). Essas
questdes foram adaptadas para este estudo, pois haviam sido elaboradas pensando em atuacdo
em trabalho presencial e, por este motivo, foram aplicadas aos entrevistados solicitando que
estes respondessem as questdes primeiramente pensando no momento atual, ou seja, trabalho
hibrido (parte presencial e parte remoto) e na sequéncia responderam a pesquisa como era no
periodo antes da pandemia e trabalho totalmente presencial. Foram inclusas também questoes
de caracterizagdo dos respondentes, além de questdes de uso do SCRUM, como se fez
treinamento e se conhece bem o método. As questdes foram aplicadas com respostas em escala
Likert de 5 pontos que varia de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente), com um total
de 132 respondentes validos e resultados coletados foram centralizados em planilhas e
analisados por meio de modelagem de equagdes de minimo quadrados parciais.

Neste estudo foram entdo identificados sete fatores de desempenho do modelo I-P-O,
sendo estes autonomia, comunicagdo, papéis, cerimodnias, engajamento, confianca e apoio
mutuo. Com esses fatores definidos, adotou-se parte dos modelos dos estudos de Buvik e
Tkalich (2022), Kadenic, Koumaditis e Junker-Jensen (2023) e Lindsjgrn et al. (2016) e assim
foi definido dentro do modelo I-P-O o posicionamento destes sete fatores, sendo autonomia o
fator de entrada, comunicacao, papéis e cerimdnias como processos e saidas (ou desempenho)
englobando engajamento, confianca e apoio mutuo.

A aplicacdo prética ocorreu entre maio € junho de 2024 no setor de engenharia de
produto da diretoria de defesa de uma empresa do ramo aerondutico em . O departamento
encontra-se em duas unidades da empresa localizadas no interior do estado de Sao Paulo. Esta
diretoria conta no momento da pesquisa com 415 funciondrios, divididos em 6 geréncias de
tecnologias. Cada uma destas geréncias € organizada em uma célula, a qual é dividida em
supervisoes e estas supervisoes sao responsaveis por definir os tamanhos dos sprints, bem como
o volume das atividades que serd executada em cada um destes sprints. O portfélio de produtos

atualmente abrange trés programas da defesa mostrado na Figura 1, que sdo os principais em
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desenvolvimento pela diretoria. Um total de 132 respostas validas foram obtidas, que retratam

funciondrios que trabalhavam na empresa antes da pandemia.

Figura 1 — Estrutura DDE — Diretoria de Defesa
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Fonte: Préprio autor

Em marco de 2020, logo no inicio da COVID-19, a empresa colocou todos os
funciondrios da engenharia de produto em trabalho remoto e em fevereiro de 2023, apds o
periodo de isolamento, com a pandemia estando mais sob controle, adotou o regime de trabalho
hibrido, sendo assim necessdrio avaliar o impacto no desempenho das atividades da engenharia
de produto nestes dois novos regimes de trabalho. No momento da pesquisa, que foi realizada
entre maio e junho de 2024, as equipes de engenharia de produto estavam trabalhando dois dias
da semana na empresa e o restante dos dias em casa, sendo que o foco destes dois dias é
aumentar a interaco entre as equipes € ter uma maior cooperacdo entre 0s membros mais

antigos com 0s mais novos.

1.2 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

O estudo de caso tem como justificativa entender quais os impactos ocorreram no
desempenho das equipes dgeis, em especial as que usam SCRUM, durante a migracdo do
trabalho totalmente presencial no periodo antes da pandemia COVID-19 para o periodo pés
pandemia com o regime de trabalho hibrido, especialmente no que se refere ao comportamento
das pessoas e o cumprimento do método do SCRUM e quais adaptacdes as equipes fizeram
para continuar a utilizar as ferramentas. O que deixou de ser praticado e quais melhorias devem

ser propostas para as equipes dgeis terem sucesso na utilizacao do framework do SCRUM.
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Assim, a contribui¢@o para a literatura sobre o impacto na alteracdo das relagdes entre
os fatores que influenciam o desempenho da engenharia de produto de uma empresa nao
desenvolvedora de software, em regime de trabalho hibrido (parte remoto e parte presencial),
em comparacdo com o trabalho presencial, com a aplicacdo do método do SCRUM para o
gerenciamento das equipes.

Em termos préticos, este trabalho também contribui para a empresa, pois esta atua
utilizando os métodos dgeis e, no contexto da pandemia COVID-19, foi forcada para uma
migragdo para o trabalho remoto, sendo este posteriormente alterado para o modelo hibrido.
Diante deste cendrio, a grande contribui¢cdo € trazer para os gestores, através de um relatorio
técnico conclusivo, a avaliacdo para entender se houve variacdo no desempenho das equipes
nesta migracao para o trabalho hibrido. Este trabalho podera auxiliar os gestores de projeto na
tomada de decisdo de como preparar as equipes para esta nova forma de trabalho, com
treinamentos, estimulando a autonomia e a pratica do método entre os membros. Este relatério
técnico conclusivo serd apresentado em forma produto tecnoldgico e estd contido no Apéndice

C.

1.3 ORGANIZACAO DO TRABALHO

O trabalho estéd organizado da seguinte forma. No capitulo 2 descreve-se a abordagem
de gerenciamento de projetos e o problema pratico da empresa estudada, seguido pelo capitulo
3, que destaca o gerenciamento agil de projetos em regimes de trabalho remoto e hibrido e
capitulo 4, que apresenta o método de pesquisa. O capitulo 5 traz a apresentacdo e discussao

dos resultados e o capitulo 6 apresenta as conclusdes da pesquisa.
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2 ABORDAGEM DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS E PROBLEMA
PRATICO DA EMPRESA ESTUDADA

A empresa estudada apresenta uma abordagem de gerenciamento de projetos que é
hibrida, ou seja, utiliza elementos de diferentes abordagens de gestdo de projetos. Por isso, este
capitulo sintetiza primeiramente, os conceitos tedricos basicos da pesquisa necessdrios para
entender o modelo da empresa, a saber: gerenciamento de projetos tradicional, corrente critica
e teoria das restri¢cdes, lean office e lean project management e gerenciamento agil de projetos.
Ele apresenta também, na sequéncia, o modelo de gestdo e o problema pratico da pesquisa.

Gerenciar projetos € algo que € feito cotidianamente e € dificil encontrar alguém que
nunca tenha estabelecido prioridades em projetos na sua vida (CARVALHO; RABECHINI JR,
2011). De acordo com o Project Management Institute (PMI), o projeto tem por caracteristica
um esforco temporario com o objetivo de criar um produto, servico ou resultado exclusivo e
por esta natureza temporaria tem inicio e término definidos (PMI, 2013). Para Delai et al. (2019,
p- 88) “um projeto tem por definicio um conjunto de atividades coordenadas, interdependentes
e formalmente organizadas desenvolvidas durante um periodo determinado de tempo com o
objetivo de criar um determinado resultado que € tinico”.

Ha diversas abordagens, com metodologias especificas, que serdo exploradas neste
trabalho por comporem o modelo hibrido de gestdo da empresa estudada, a saber:
gerenciamento tradicional, que é a abordagem mais usada até o inicio dos anos 2000, sendo
também a mais conhecida; a corrente critica, que se utiliza da teoria das restri¢des criada por
Eliyahu Goldratt, que busca eliminar os gargalos dentro de uma atividade; o lean project
management, que tem como base os conhecimentos desenvolvidos pela manufatura enxuta; e o
gerenciamento agil de projetos, que foi inicialmente criado para tratar dos problemas dos
desenvolvedores de softwares, mas mostrou-se uma abordagem adequada também no
desenvolvimento de produtos de qualquer drea. Estas abordagens serdo tratadas nas secdes a

seguir.

2.1 GERENCIAMENTO DE PROJETOS TRADICIONAL

O gerenciamento de projetos tradicional € também chamado de desenvolvimento
cascata (do inglés waterfall). A evolucao na gerenciamento de projeto levou a estruturagdo com
foco em boas préticas com a criagdo de guias de conhecimento (body of knowledge - BoK),
sendo que o guia mais difundido foi o desenvolvido pelo PMI (Project Management Institute)
(CARVALHO; RABECHINI JR, 2011). O Guia PMBoK™ (project management body of

knowledge) classifica os processos em gerenciamento de projetos em cinco grupos, a saber
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iniciacdo, planejamento, execug¢do, monitoramento e controle e encerramento (PMI, 2013,
2017). Esses grupos ndo se referem a fases, mas sim a processos definidos dentro de uma fase.
Iniciacdo trata dos grupos de processos que definem um novo projeto, onde patrocinadores,
clientes e outras partes interessadas sdo envolvidas para defini¢cdes de requisitos de alto nivel,
prazos, investimentos, entre outros. A Figura 2 representa os processos dentro do limite do

projeto.

Figura 2 — Fronteiras de projeto
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A inicia¢do do projeto consiste no desenvolvimento do termo de abertura do projeto ou
project charter (Figura 3), na drea de integracdo do projeto e na definicao das partes interessadas
ou stake holders. "O project charter contém elementos para que sejam reconhecidas
formalmente as necessidades de utilizacao de recursos, bem como as premissas e restri¢des para
realizagdo de um projeto” (CARVALHO; RABECHINI JR, 2011). De acordo com PMI (2017),

o project charter deve pelo menos conter:

"(1) Finalidade ou justificativa do projeto; (2) Objetivos
mensuraveis do projeto e critérios de sucesso relacionados; (3)
Requisitos de alto nivel; (4) Premissas e restricdes; (5)
Descrigao de alto nivel do projeto e seus limites; (6) Riscos de
alto nivel; (7) Resumo do cronograma de marcos; (8) Resumo
do orcamento; (9) Lista das partes interessadas; (10)
Requisitos para aprovagdo do projeto (ou seja, o que constitui
o sucesso do projeto, quem decide se o projeto € bem sucedido
e quem assina o projeto); (11) Gerente do projeto,
responsabilidade, nivel de autoridade designados, e; (12)
Nome e autoridade do patrocinador ou outra(s) pessoa(s) que
autoriza(m) o termo de abertura do projeto.”
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Figura 3 — Project charter
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Beneficios Descrever quais beneficios o resultado do projeto trard
Prazo Custo meta
Premissas Restricdes

Escopo Macro

) Aqui serd descrito o tamanho da equipe, composi¢do dos times e fun¢des de seus
Estrutura da Equipe
membros

L Lista dos principais parti
Principais stakeholders

Identificacdo de Riscos | Descri¢do dos riscos do projeto

Aprovacdes Defini quem sdo os aprovadores do projeto para sua conclusio

Fonte: Adaptado de Carvalho e Rabechini JR (2011) e Amaral et al. (2011)

Os processos de planejamento, para o PMBoK™ sdo os processos mais extensos do
gerenciamento de projetos, conforme mostrado no Quadro 1. Uma das principais ferramentas
que faz parte destes processos € a work breakdwon structure (WBS), conforme exemplo na
Figura 4. Segundo Carvalho e Rabechini Jr (2011), a WBS € a representacdo do processo de
desagregacao (para baixo) e integracdo (para cima) do trabalho do projeto que vai ajudar o
gerente de projetos na execugao e controle das atividades do projeto. A WBS contém a entregas
e os pacotes de trabalho, que serdo detalhados até o nivel de atividade. Delai et al. (2019) afirma
que estas atividades possuem algumas caracteristicas: c6digos, duragdo, descricdo, relacoes de
dependéncias com outras atividades, restricoes de datas e calenddrios, recursos e premissas.
Segundo o PMI (2017), “definir as atividades € o processo de identificacdo e documentagao das
acoes especificas a serem realizadas para produzir as entregas do projeto. O principal beneficio
€ a divisdo dos pacotes de trabalho em atividades que fornecem uma base para estimar,

programar, executar, monitorar e controlar os trabalhos do projeto”.
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Figura 4 — Work breakout structure (WBS)

Desenvolvimento Produgdo Gerenciamento Procura e selegdo Qualidade
| | | ), | | | |
Aerondutica Fabricacdo de pecas E:::::’a;:::“iu fo?n::oc:d:eres Definigao dos testes
Estrutura Montagem Ac:;:‘;:a';:::::m Ela:::::_:a;?:e Inspecdo dos ensaios
Interiores Ensaios
Certificagdo

Fonte: Elaborado pelo autor

Ainda em planejamento, o grupo de processos tratam da coleta dos demais requisitos,
construcdo da WBS, define-se a sequéncia de atividades, estimam-se os custos e desenvolve-se
o cronograma, que deve compreender em detalhamento adequado ao projeto todas as atividades
a serem executada pela equipe (Figura 5). Nos cronogramas, os prazos e recursos utilizados
devem ser definidos e bem dimensionados, com datas de inicio e término ja determinados.
Adicionalmente, 0 PMBoK™ também indica como parte dos processos de planejamento a
defini¢dao do gerenciamento da gestdo de riscos e planejamento de aquisi¢des. Para execugao,
os processos incluem engajamento das equipes, distribui¢do das informagdes, seguir o
cronograma acordado e gestio das informagdes, baseado no plano de gerenciamento de projeto
definido no planejamento. J4 os processos de monitoramento e controle fazem o controle da
gestao de prazo e custo, qualidade, desempenho das equipes e qualidades do resultado do
projeto, bem como a gestao dos riscos. Finalmente os processos de encerramento sao utilizados
para encerrar formalmente a fase ou o projeto, coletando os resultados, potenciais licdes

aprendidas e contabilizar ganhos ou prejuizos do projeto.
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Figura 5 — Cronograma usando gréfico de Gantt

Nome da - Inicio - |TErmino . Predeci  |Nemesdos | 122  [08/lanf23  [22/1an/23 [05/Fev/23  [19/Fev/23 [os,
tarefa recursos ~ [s]alpjals[s[T[s[alpl[als[s[T[s[alp
Atividade 1 Seg02/01/23 Sex06/01/23 Recurso 1 :

Atividade 2 Seg09/01/23 Sex 13/01/23 Recurso 2
Atividade 3 Seg16/01/23 Sex 20/01/23
Atividade 4  Seg09/01/23 Sex 13/01/23
Atividade 5 Seg 23/01/23 Sex 27/01/23
Atividade 6 Seg30/01/23 Sex 03/02/23 Recurso 4

1

2 Recurso 2

1

3

5
Atividade 7 Seg 30/01/23 Sex03/02/23 5 Recurso 1

2
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9

9

&;

Recurso 3
4 Recurso 3

Atividade 8 Seg 16/01/23 Sex 20/01/23 Recurso 3
Atividade 9  Seg06/02/23 Sex 10/02/23
Atividade 10 Seg13/02/23 Sex 17/02/23
Atividade 11 Seg13/02/23 Sex17/02/23

Atividade 12 Seg 20/02/23 Sex 24/02/23

Recurso 5 :
Recurso 6 ecurso 6
Recurso 1 ecurso 1

7;10;11 Recurso 2 Recurso 2

Fonte: Elaborado pelo autor

Pode-se associar o gerenciamento tradicional a projetos bem planejados, com contetido
bem definidos, com diretrizes predeterminadas (LALMI; FERNANDES; SOUAD, 2021) e com
a existéncia de fases bem definidas, que ajudam a detectar erros precocemente, tornando-os
mais baratos de corrigir (WAZLAWICK, 2013), buscando assim promover estabilidade antes
que o projeto avance. Esta abordagem funciona muito bem quando os requisitos do projeto sd@o
bem conhecidos e estaveis.

Para o Guia PMBoK™, os processos sdao agrupados em dez areas de conhecimento, que
representam o conjunto de conceitos, ferramentas, atividades de cada campo de atuagdo
profissional do gerenciamento de projetos. A distribui¢io das areas de conhecimento dentro do
grupo de processos do Guia PMBoK™ de acordo com o PMI (2017) estd demonstrado no
Quadro 1. Os processos sao compostos por ferramentas e documentos apropriados que visam a

atendimento as demandas para melhor gerenciamento do projeto.



Quadro 1 - Distribui¢@o grupo de processos e areas de conhecimento
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Grupos de processos de gerenciamento de projetos

humanos do

projeto

Controlar os recursos

Areas de
hect "
conhec Grupo de processos | Grupo de processos de | Grupo de processos de Grupo de processos de Grupo de processos de
de iniciacio planej t execucio itoramento e controle encerrament
Orientar e gerenciar o Monitorar e controlar o
Gerenciamento . Desenvolver o plano de | trabalho do projeto; trabalho do projeto;
da integracao Desenvolver o terrpo gerenciamento do Encerrar o projeto ou fase
q de abertura do projeto X . .
do projeto projeto Gerenciar o Realizar o controle
conhecimento do projeto | integrado de mudangas
Planejar o
gerenciamento do
escopo
Gerenciamento - Validar o escopo
Coletar os requisitos
do escopo do
projeto Definir 0 escopo Controlar o escopo
Criar a estrutura analitica
do projeto (EAP)
Planejar o
gerenciamento do
cronograma
Definir as atividades
Gerenciamento
do tempo do Sequenciar as atividades Controlar o cronograma
projeto
Estimar as duragdes das
atividades
Desenvolver o
cronograma
Planejar o
gerenciamento dos
Gerenciamento custos
dos custos do Controlar os custos
projeto Estimar os custos
Determinar o or¢amento
Gerenciamento Planejar o Realizar a garantia da
da qualidade do gerenciamento da . Controlar a qualidade
q . qualidade
projeto qualidade
Planejar o Adquirir recursos
Gerenciamento gerenciamento dos
dos recursos recursos Desenvolver a equipe do

gerenciamento dos riscos

Identificar os riscos

projeto Estimar os recursos das

atividades Gerenciar a equipe

Gerenciamento .
Planejar o .

dos recursos de . Gerenciar as -

- gerenciamento das [ Controlar as comunicagdes
comunicacdes S comunicagdes
. comunicagdes
do projeto

Planejar o

Gerenciamento Realizar a andlise
. L . Implementar respostas . .
dos riscos do qualitativa dos riscos . Monitorar os riscos
. 0s riscos
projeto
Realizar a andlise
quantitativa dos riscos
Planejar as respostas aos
riscos
Gerenciamento Planejar o
das aquisicoes gerenciamento das Conduzir as aquisi¢oes Controlar as aquisi¢des
do projeto aquisi¢oes
Gerenciamento
das partes Identificar as partes Planejar o engajamento Gerenciar o engajamento | Monitorar o engajamento
interessadas no | interessadas das partes interessadas das partes interessadas das partes interessadas
projeto

Fonte: PMI (2017)
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2.2 CORRENTE CRITICA E TEORIA DAS RESTRICOES

A critical chain project management (CCPM) ou simplesmente em portugués corrente
critica em gerenciamento de projeto € um método que € utilizado como ferramenta de
planejamento, montagem dos cronogramas e acompanhamento das atividades dos projetos. A
corrente critica € utilizada para gestdo de prazos e atividades, baseada na theory of constrains
(TOC), ou em portugués teoria das restri¢des, que foi desenvolvida e apresentada por Eliyahu
Goldratt. A sua aplicagao inicial foi a cadeia de producdo, mas a abordagem gradativamente foi
migrada para outras dreas, como gerenciamento de projetos (GOLDRATT, 2006;
GOLDRATT; COX, 1995).

A TOC diz que todo sistema possui uma restri¢do que limita sua saida e € necessario
eliminar estas restricdes para aumentar esta saida. A corrente critica tem como premissa
executar as atividades assim que elas estiverem disponiveis, evitando-se assim criar os gargalos
(RAZ; BARNES; DVIR, 2003). Tendo entdo por caracteristicas encontrar os gargalos de um
sistema, o elo mais fraco, mostrando que se precisa preocupar com todo projeto e colocar os
maiores esforcos onde se tem os maiores gargalos. Porém, eliminando-se estes gargalos, novos
gargalos surgem e o processo comeg¢a novamente. Outra caracteristica da aplicagdo da TOC é
o uso de buffer de 50%, baseado na ideia que os gestores sempre estimam no minimo o dobro
do tempo necessdrio para execucdo das atividades. Entretanto Herroelen, Leus e
Demeulemeester (2002) alertam para que esta caracteristica nao seja simplificada demais e que
processos robustos na constru¢cdo dos cronogramas devem ser criados.

Lawrence Leach descreveu os conceitos da aplicacdo da CCPM (LEACH, 2005a),
afirmando que os motivos para o sucesso desta implantacdo deve-se a melhoria no sucesso dos
projetos, redugdo dos prazos para até metade do tempo, melhoria da satisfacdo da equipe do
projeto e simplificacdo em sua gestdo. A CCPM busca reduzir ou eliminar os famosos atrasos
na conclusio dos projetos, e também eliminar a chamada sindrome do estudante, onde as tarefas
somente sdo executadas quando os prazos comecam a ficar diminutos. Os atrasos em geral
ocorrem porque as pessoas entendem que devem trabalhar com datas definidas, estimativas
pouco provaveis, ndo compreendendo o desejo de ter o trabalho concluido mais cedo. Desta
forma, entende-se que o trabalho se expande, para preencher o tempo estimado e que a préxima
atividade somente serd executada na data agendada, ndo existindo motivos para entregar a
atividade atual de forma antecipada. Assim, geralmente as organizagdes penalizam quem atrasa
as entregas, mas ndo beneficiam quem entrega antecipadamente. Goldratt (2006) entdo,

utilizando-se de principios estatisticos, baseou-se na ideia de concentrar as incertezas na
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determinac¢do de prazos e conclusido de cada uma das atividades ao final, em forma de buffer,

conforme indicado na Figura 6.

Figura 6 —Concentrar a contingéncia no final do caminho

Tarefa l Tarefa 2 Tarefa 3 Tarefa 4
e e . h,

Tarefal  Tarefa?  Tarefa3 Tam&at\ / /

Precizamos de menos tempo dessa mansira por causa de nozso profimdo
conhecimento & compreensac da varagio!

Fonte: Leach (2005a, fig. 3.15)

O consumo do buffer deve ser monitorado e uma das formas € o fever chart (Figura 7)
que monitora o avanco do projeto através da corrente critica e o consumo do buffer. O periodo
de avaliacdo do grafico depende de decisdes do gerente do projeto, mas recomenda-se que ndo
deve ser feita em um periodo maior do que um terco do buffer. O grafico possui trés regides
que sdo pontos de gatilhos que devem ser tratados da seguinte maneira: verde — ndo hé acdes

necessarias, amarela — avalie o problema e planeje ac@o e vermelho — inicie a agdo.

Figura 7 — Exemplo de ferver chart.
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Outras duas caracteristicas importantes da CCPM ¢€ a ideia de se executar as tarefas
somente quando € necessdrio, ou seja, fazer na hora certa e eliminar as multitarefas, pois o
cérebro humano nao é preparado e eficiente em executar mais de uma tarefa por vez. Com isso,
fazendo a analogia com uma corrente propriamente dita, o objetivo da CCPM ¢ fortalecer o elo
mais fraco, ndo fazendo sentido fortalecer qualquer atividade que ndo esteja afetando as
atividades.

A aplica¢do da CCPM nao substitui outros modelos de gerenciamento de projetos, como
a gerenciamento tradicional de projetos, a exemplo do PMBoK™ ou outras abordagens e
métodos discutidos neste trabalho. Ao contrario, a ideia € utilizar estas multiplas perspectivas
sobre a gerenciamento de projetos em conjunto, como proposto na Figura 8, de forma a extrair

o melhor de cada abordagem dentro das caracteristicas do produto.

Figura 8 — Miiltiplas dreas de conhecimento nos sistemas de projetos

PMEBOK Lean Six Sigma

Definicio do sistema Flumo de valor

Areaz de copheciments Elimmagio de dezperdicios
Estrutura g g Foco no cliente

Procezzosz Profimdo conhecimento

S1stema da projetos - Sistema
- Pricologia
- Var 3.95.0
- Teoria de
conhecimento
Sistema
Etapas de foco TOC

Proceszo de pensamento

Fonte: Leach (2005a, fig. 2.1)

2.3 LEAN OFFICE E LEAN PROJECT MANAGEMENT

O lean thinking apareceu com destaque nos anos 1980 devido a qualidade e eficiéncia
que o modelo trazia a época, se transformando em um modelo de produgdo competitivo
(LIKER, 2004). A aplicacdo do lean thinking ou pensamento enxuto nos ambientes de
escritérios de engenharia e processos administrativos vem crescendo, sendo que o lean office
vem deste pensamento enxuto e tem sido difundido fortemente em todas as organizacoes,
inclusive no gerenciamento de projetos (WOMACK; JONES; ROOS, 2007).

Origindrio do lean manufacturing, conhecido como manufatura enxuta ou modelo
Toyota de producdo, o lean office traz para o escritorio todas as caracteristicas da redugao de

desperdicios que esta filosofia prega. O lean manufacturing tem foco na eliminacdo de
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desperdicios, além de ser um sistema puxado, com o uso do kanban, onde s6 se produz ou
executa uma atividade no momento certo para atender a demanda (OHNO, 1997). Da mesma
forma o lean office busca executar as tarefas somente quando é demandado. Véarios sdo os
ganhos com o Lean Office, como tornar o negdcio da empresa mais competitivo, melhor o
ambiente do escritdrio, eliminar atividades com desperdicios, empregados com maior
envolvimento de como o trabalho € feito, assim como atividades controladas pelos empregados
(TAPPING; SHUKER, 2003). Entretanto devido as variacdes dos processos administrativos,
incluindo a falta de compreensao e cooperacdo das pessoas, o conceito lean encontra maior
resisténcia e dificuldades nestes ambientes administrativos (CHEN; COX, 2012).

Tapping e Shuker (2003) definem oito etapas para implementacdo do lean office, sendo:

e Compromisso com a mudanca: apresentacdo das ferramentas e métodos, buscando o
apoio da alta administracdo e enfatizando que este apoio € essencial para a mudanga;

* Escolha do VSM (value stream map ou mapa do fluxo de valor): O VSM ¢ o fluxo de
valor que engloba todas as acdes (tanto com valor agregado quanto sem valor agregado)
que sdo necessdrias ter um produto ou servigco executados.

* Aprender sobre o lean: desenvolver nas equipes o pensamento e conhecimento sobre o
lean, devendo estes serem bem compreendidos pelas pessoas envolvidas no processo;

* Mapear o estado atual: expde as atividades do processo, com tempos de processamento,
transmissdo de informagdes, sequenciamento, entre outros, utilizando para isso um
conjunto de simbolos e icones;

* Identificar as métricas lean: utilizando as ferramentas lean, sdo criados planos com
objetivo de eliminar as atividades desnecessdarias para o processo, visando desenvolver
um plano de melhoria continua da empresa;

* Mapear do estado futuro: emprega-se trés fases para desenhar o estado futuro. A
primeira se trata em compreender a demanda do cliente, a segunda implantacdo do
fluxo continuo para que seja estabelecido o valor desejado pelo cliente e, por fim, a fase
de nivelamento (distribuicao igualitdria do trabalho);

*  Criar planos kaizen: Implementar planos kaizen para melhorar os processos, com o
objetivo de melhorar os processos, reduzindo desperdicios e, portanto, custos;

* Implementar planos kaizen: basicamente busca implementar o que foi determinado pelo

kaizen feito passo anterior.
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O pensamento lean office busca trabalhar com maior efici€éncia, criar um melhor fluxo
de trabalho, reduzindo desperdicios e prazos, assim como implementando melhorias continuas
e aumentando a flexibilidade. Ja o lean project management (LPM) busca colocar os valores,
pensamentos e ferramentas do lean no gerenciamento de projetos. Lawrence P. Leach propds
em seu livro oito principios para o sucesso do lean project management (LEACH, 2005b),
combinando a CCPM e as ferramentas do pensamento lean para acelerar os resultados dos
projetos, eliminando os desperdicios e objetivando atender as expectativas dos clientes. O LPM
propde aprimorar o sistema tradicional nas 4reas de planejamento, execug¢do e controle de
projetos individuais ou portfdlios. Para Leach (2005b), as abordagens do lean manufacturing
se concentram em cinco principios chaves: especificar o valor, identificar o fluxo de valor,
fluir, puxar e perfeicdo, sendo que estes principios tem alta sinergia com a CCPM.

Leach (2005b) propds o fluxo destes oito principios e o relacionamento entre eles,
conforme mostrado na Figura 9. O primeiro principio é projeto do sistema. E o sistema criado
e adaptado para cada tipo de projeto, consistindo em pessoas, processos e produtos, e a relagdao
entre eles, devendo o lider de projeto selecionar o que realmente € necessario para seu projeto.
O autor propde entregar o que realmente € necessario e oferece ferramentas como o CCPM,
para fazer o que € necessario na metade do tempo e que nem todas as atividades necessitam ser
concluidas no prazo, bem como deve-se incluir um processo de melhoria continua, implantagdo
do diagrama de entradas e saidas dos processos, conhecido como SIPOC (acronimo de

suppliers, inputs, process, outputs e customers). De acordo com Leach (2005b):

“o LPM faz trés afirmagdes radicais sobre o gerenciamento de
projetos: (1) Vocé ndo precisa concluir cada tarefa a tempo de
concluir um projeto no prazo. (2) Comecar um projeto mais
cedo ndo significa que ele terminard mais cedo. (3) A adicdo
de buffers reduz a duracdo e o custo do projeto.”

Figura 9 — Fluxo dos oito principios do LPM
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Fonte: Leach (2005b)
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O segundo principio € liderando pessoas. Juntamente com o principio sao considerados
pelo autor como subjacente aos demais principios. Por este principio, todos os impactados
(negativamente ou positivamente) sdo considerados partes envolvidas no projeto e a busca do
endosso destes stakeholders é o segredo do sucesso do projeto. A lideranca deve ser eficaz em
caminhar pelas fases da equipe e saber que sempre surgirdo conflitos, devendo sempre buscar
solucdes do tipo ganha-ganha, levando o projeto na direcao de seu objetivo. A liderancga que é
responsavel por identificar os stakeholders, compreendendo suas necessidades e criando um
plano para estendé-las, executar e encerrar o projeto atendendo suas metas. Podem-se encontrar
diversas formas de lideranca, como o lider do projeto como um todo, o gerenciador das tarefas,
o gestor dos recursos (pessoas ou equipamentos) e gerenciador de pacotes de trabalho.

O terceiro principio € termo de abertura. Para Leach (2005b) o termo de abertura segue
o modelo proposto no PMBoK™ e deve ter a visdo do produto, definicdo das liderangas,
membros da equipe e stakeholders, levantar riscos e objetivos e quais beneficios este projeto
trara.

O quarto principio € soluc@o correta. Para se ter a solu¢do correta, primeiramente é
necessario levantar corretamente os requisitos das partes interessadas, objetivando o oitavo tipo
de desperdicio, que é produtos que nao atendem as necessidades dos clientes. O autor neste
principio ndo trata dos requisitos de detalhes das instalacdes, como softwares ou fisicos, mas
sim requisitos operacionais e funcionais que atenderéo as necessidades do projeto. E sugerido
utilizar diversas ferramentas para desenvolver e comunicar os requisitos, como o quality
Sfunction deployment (QFD) e para o desenvolvimento nas fases de projeto, como o pensamento
inovador, pensamento critico e tomada de decisdo, objetivando desenvolver a solu¢do adequada
para o problema. Além destes, também € possivel utilizar a WBS, permitindo estruturar o
projeto para obter uma solucao eficaz.

O quinto principio € gerenciando a variacdo. Neste principio o uso de buffers e
estimativas visa dirimir os problemas na variagdo e busca absorver as incertezas que o projeto
possa vir a ter. Os quatro buffers que devem ser considerados sao: o buffer do projeto, os buffers
de alimentagdo, o buffer de restricdo de capacidade e um buffer de custo. Neste principio a
preocupacdo principal sdo os efeitos que a variagio causa no desempenho do cronograma do
projeto, afetando seu planejamento e execugao.

O sexto principio seis é gestdo de risco. O gerenciamento dos riscos busca reduzir os
impactos nos riscos identificaveis ao projeto e deve ser feito por toda as fases. Contém as etapas

de identificacdo, que geralmente € baseada em experiéncia dos membros da equipe, analise de
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qual a probabilidade e efeitos deste risco, monitoramento e controle. H4 riscos que podem ser
mitigados, com acdes de conten¢do. Ja alguns riscos sao simplesmente aceitos e tratados como
consequéncias do projeto. A matriz de riscos é geralmente utilizada, onde além de identificar
os riscos, acdes de prevencdo e mitigacdo, classificam-se os riscos com a probabilidade de
ocorrerem € os impactos.

O sétimo principio € plano de Projeto. O plano de projeto consiste na defini¢do das
entregas, cronograma e custo do projeto. O processo para a definicdo do plano de projeto pode
ser melhor compreendido na Figura 10. Leach (2005b) define que o uso PERT (Program
Evaluation and Review Technique) para identificar a cadeia critica e do sistema kanban para
execuc¢do das atividades, e que o pipeline deve estabelecer o inicio e término em ambientes
multiprojetos. O plano de projeto deve definir todos os processos de controles necessarios,
porém deve ser da forma mais simples possivel, sendo adaptado para cada tipo e necessidades

do projeto.

Figura 10 — Processo de desenvolvimento de plano de projeto
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Fonte: Leach (2005b)

O oitavo principio € executar. A execucdo do projeto em LPM exigem um
acompanhamento do status em tempo real. Uma tarefa sempre € iniciada e deve ser executada

uma tarefa por vez e uma equipe ou pessoa s6 pode iniciar a proxima atividade se a anterior for
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concluida. As tarefas ndo devem ter data de entrega definida e o uso do fever chart ja
apresentado na CCPM € a melhor forma de se controlar o desenvolvimento do projeto,
controlando o consumo do buffer. Durante a execucdo das tarefas, as mesmas devem ser
controladas com um status da estimativa de duragdo restante a serem concluidas e o
planejamento de recuperagdo do buffer deve ser executado.

Em resumo, a LPM foi desenvolvida utilizando as técnicas oriundas do lean thinking,
em adi¢ao aos métodos da CCPM, porém sem deixar de se utilizar das muitas ferramentas do
gerenciamento tradicional, sendo na verdade uma integracao das abordagens e técnicas ja

conhecidas.

2.4 GERENCIAMENTO AGIL DE PROJETOS
Esta secdo descreve os conceitos basicos do gerenciamento dgil, como o manifesto agil

e principios, processos de gerenciamento 4gil de projetos, autogestdo e o método SCRUM.

2.4.1 Manifesto agil e principios
O manifesto 4gil foi um documento assinado por dezessete desenvolvedores de software

em 2001 que buscavam flexibilizacdo na gestio de projetos destes softwares:

“De 11 a 13 de fevereiro de 2001, no resort de esqui The Lodge
at Snowbird, nas montanhas Wasatch, em Utah, dezessete
pessoas se reuniram para conversar, esquiar, relaxar e tentar
encontrar pontos em comum — e, claro, para comer. O que
surgiu foi o Manifesto Agil de 'Desenvolvimento de Software'.
Representantes de Extreme Programming, SCRUM, DSDM,
Adaptive Software Development, Crystal, Feature-Driven
Development, Pragmatic Programming e outros simpatizantes
da necessidade de uma alternativa aos processos pesados de
desenvolvimento de software orientados por documentacao se
reuniram.(BECK et al., 2001)”.

O manifesto 4gil foi articulado por um grupo de desenvolvedores de softwares
insatisfeitos com os métodos tradicionais na gestdao de projetos que exigem planos detalhados
e com pouca flexibilidade para serem alterados ao longo da execugdao. O desenvolvimento de
software se diferencia de projetos de fabricagdo padrao, principalmente devido ao alto
dinamismo que envolve o seu ambiente e processo de producdo (RIBEIRO et al., 2017). No
manifesto agil, Beck er al. (2001) declararam “Estamos descobrindo maneiras melhores de
desenvolver software, fazendo-o nés mesmos e ajudando outros a fazerem o mesmo.” Desta
forma definiram um conjunto de valores e principios para esta nova abordagem de projetos. Os
quatro valores declarados foram: (a) individuos e intera¢cdes mais que processos e ferramentas;

(b) software em funcionamento mais que documentacdo abrangente; (c) colaboragdo com o
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cliente mais que negocia¢do de contratos; e (d) responder a mudangas mais que seguir um plano
(BECK et al., 2001). Ja os doze principios ageis declarado por Beck et al. (2001) servem de
guia para os modelos de gerenciamento de projetos. Sdo eles:

1. Nossa maior prioridade é satisfazer o cliente através da entrega continua e
adiantada de software com valor agregado.

2. Aceitar mudancas de requisitos, mesmo no fim do desenvolvimento. Processos
ageis se adequam a mudangas, para que o cliente possa tirar vantagens competitivas.

3. Entregar frequentemente software funcionando, de poucas semanas a poucos
meses, com preferéncia a menor escala de tempo.

4. Pessoas de negdcio e desenvolvedores devem trabalhar diariamente em conjunto
por todo o projeto.

5. Construir projetos em torno de individuos motivados, dando a eles o ambiente e
o suporte necessario e confiando neles para fazer o trabalho.

6. O método mais eficiente e eficaz de transmitir informagdes para e entre uma
equipe de desenvolvimento € por meio de conversa face a face.

7. Software funcionando € a medida priméria de progresso.

8. Os processos dgeis promovem desenvolvimento sustentdvel. Os patrocinadores,
desenvolvedores e usudrios devem ser capazes de manter um ritmo constante
indefinidamente.

9. Continua atenc¢ao a exceléncia técnica e bom design aumenta a agilidade.

10. Simplicidade: a arte de maximizar a quantidade de trabalho ndo realizado é
essencial.

11. As melhores arquiteturas, requisitos e designs emergem de times auto-
organizaveis.

12. Emintervalos regulares, a equipe reflete sobre como se tornar mais eficaz e entao

refina e ajusta seu comportamento de acordo.

O termo gerenciamento agil de projetos ou agile project management (APM) teve sua
origem na disseminacao pelos participantes do manifesto agil dos métodos desenvolvidos para
a industria de software, que a época eram chamados de “leves” e “4geis”. Sendo adaptativo, o
gerenciamento agil tem a capacidade de criar e responder as mudangas para lucrar em um
ambiente de negdcios turbulento (HIGHSMITH, 2009). No gerenciamento 4gil entende-se que
o plano € mutdavel e deve-se refletir a realidade (AMARAL et al., 2011), além de visar também

a eficiéncia e a qualidade dos resultados.
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De acordo com Highsmith (2009), existem trés valores criticos no método agil.
Primeiro, valores acima das restri¢des, fornecendo um foco para repensar a forma como medir
o desempenho nos projetos, sendo que restricdes como custo e tempo sejam importantes, elas
devem ser secunddrias na criacao de valor para os clientes. Segundo, equipes acima das tarefas,
onde os lideres dgeis gerenciam equipes ao invés de gerenciar tarefas. E terceiro, adaptar acima
de se conformar, pois lideres dgeis veem valores para os clientes, ao passo que lideres
tradicionais vem somente planos a seguir. “Agilidade € a capacidade de criar e responder as
mudancas para lucrar em um ambiente de negdcios turbulento. Agilidade € a capacidade de
equilibrar flexibilidade e estabilidade” (HIGHSMITH, 2009 apud HIGHSMITH, 2002). Sendo
assim o lider 4gil ndo deve ter foco somente no plano, mas como adaptar este plano e apoiar a
equipe para as mudancas ao longo do desenvolvimento, objetivando agregar mais valor para o
cliente.

O mesmo autor apresenta cinco objetivos-chave do APM. Estes sdo: (1) inovacao
continua, especialmente no desenvolvimento de novos produtos de alta tecnologia, que
demandam cada vez mais produtos com mais novidades; (2) adaptabilidade dos produtos,
especialmente um ambiente que as tecnologias mudam rdpido e constantemente, novas
demandas surgem durante o desenvolvimento do produto; (3) melhorias nos tempos de
disponibilidade dos produtos aos clientes, especialmente com a exigéncia de prazos cada vez
menores para atender as necessidades do clientes e com necessidade de se reduzir os
cronogramas; (4) adaptacdo de processos e pessoas, ou seja, assim como 0S Processos, as
pessoas também precisam cada vez mais se adaptar as mudancas e; (5) resultados mais
confidveis, que para serem atingidos na abordagem dagil precisam mais do que processos
robustos e conhecidos, mas sim de um abordagem estruturada e flexivel, funcionando melhor
para o desenvolvimento de novos produtos. “No APM o foco deve estar na execu¢do do
trabalho, nos resultados. A meta é controlar a evolu¢do, concentrando os esfor¢os em atividades
que agreguem valor para o cliente e para a propria equipe de projetos” (AMARAL et al., 2011,
p. 129).

De acordo com Moe, Dingsgyr e Dyba (2010), a abordagem tradicional do
gerenciamento de projetos € orientada por planos, sendo o trabalho coordenado por uma
hierarquia e controle da gestao, havendo uma clara separacio de papeis, ja na abordagem &gil
o trabalho é coordenado pela equipe autogerenciada que decide como o trabalho € orientado.
Estes autores também complementam que, para profissionais autogerenciados, focados de
forma independente e orientados por planos, o maior desafio € a transicdo para equipes

autogerenciadas, introduzindo a abordagem agil (MOE; DINGS@YR; DYBA, 2010). Além
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disso, considera-se que o modelo tradicional ou cascata tem como desvantagem a falta de
feedback continuo do cliente durante o desenvolvimento do projeto, pois sua interacdo ocorre
no inicio do projeto e no final, na entrega, onde alterar qualquer requisito para atender as suas
demandas é muito mais dificil e com alto custo (NOLETO, 2020). Os métodos 4geis sugerem
uma visdo mais humanista e com foco em entregas rapidas, trazendo eficiéncia e entregando o
que o cliente precisa, evitando-se assim perder prazos impostos por métodos tradicionais
(SOARES, 2004).

Para sua aplicacdo, o gerenciamento 4gil de projetos divide as etapas de um projeto
em fases menores. Segundo Amaral ef al. (2011, p. 12) “seria entdo uma maneira de proceder
baseada em um conjunto de elementos (principios, técnicas, etc.), em que essa atividade €
conduzida por meio de equipes autogeridas e utilizando técnicas de gerenciamento
simplificadas”. Os elementos centrais desta abordagem sao a visao de produto, planejamento e

controle iterativo e a autogestao detalhados a seguir.

2.4.2 Processos de Gerenciamento Agil de Projetos

Os cinco processos definidos no gerenciamento tradicional de projetos sdo
organizados e abrangentes, podendo ser usados no gerenciamento agil, porém nio contemplam
a iteragdo, o planejamento da visdo e o envolvimento do cliente durante todo o desenvolvimento
do projeto, que sdo caracteristicas essenciais do gerenciamento de 4geis de projetos, além das
atividades no gerenciamento tradicional estarem orientadas para um resultado baseado em
defini¢des fechadas, ndo havendo muito espaco para alteragdes de requisitos ao longo do
desenvolvimento do projeto. Segundo Highsmith (2009), o desenvolvimento iterativo constroi
uma versao parcial do produto dentro de um periodo de tempo determinado que devera ser
expandida a cada periodo curto de tempo, onde tem-se seguidas revisdes e adaptagdes.

Amaral et al. (2011) criaram um modelo de processos para o gerenciamento agil
adaptando os processos do PMBoK™ as caracteristicas especificas desse tipo de gerenciamento
(Figura 11). Este modelo € dividido em dois grandes grupos de praticas: gerenciamento de visao

e planejamento e controle.



44

Figura 11 — Modelo de processos gerenciamento 4gil

Patrocinador

Definir
plano de
entregas e
Elaborar iteragoes

Visd@o

Cliente

Gerente de Projeto

Equipe de Projeto Definir e
preparar
repositorio

Executar
Demais envolvido iteragdo

Atualizar

Fonte: Amaral et al. (2011, fig. 2.4)

2.4.2.1 Praticas de gerenciamento de visdo de produto

As atividades de elaborar visdo t€ém como objetivo o estabelecimento de uma visdao do
produto final e do projeto coerentes. “Segundo os tedricos do APM, a visdo do produto serve
para obter um senso comum e orientar o trabalho de toda a equipe” (AMARAL et al., 2011).
Ainda de acordo com Amaral et al. (2011, p 58 apud Benassi et al. 2008), essa visdo de produto
é:

“Uma descri¢do de alto nivel, sucinta e preferencialmente na
forma grafica do(s) produto(s) final do projeto. Antecipando o
produto que ainda ndo existe e serd entregue ao seu término. A
descricdo pode conter dimensdes como forma, funcio,
possiveis estados, médulos e a interface entre eles, requisitos
e metas. Deve também, necessariamente, ter as seguintes
propriedades: ser desafiadora, explicitar as solucdes de
compromisso e divergéncia (por meio do uso metdforas,
analogia e conceito integrador) e proporcionar motivac¢ao para
a equipe.”

A relacdo entre a declaracio de escopo e a visdo de produto € que a primeira busca um
detalhamento maior do produto e de todas as entregas do projeto o mais detalhado possivel,
incluindo descri¢do do produto e seus critérios de aceitacio, as entregas e exclusdes do projeto,
e as restricdes e premissas adotadas para o projeto. “Enquanto a declaragdo de escopo procura
definir metas objetivas que devam ser alcancadas, a visdo procura explicitar o problema,
indicando solu¢do de compromisso a ser alcancada” (AMARAL et al., 2011, p. 64). Entdo a
vis@o de produto busca dar uma dire¢do ao projeto e apresentar informacdes menos detalhadas
e até mesmo de uma forma abstrata, e tem como caracteristicas ser compreensivel, motivadora,

digna de crédito, desafiadora e exigente. A visdo deve representar o produto em suas dimensoes,
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tornando-o produto visivel em suas fungdes, permitindo a descricdo dos subsistemas,
componentes € médulos, bem como ter fécil linguagem e comunicacao entre 0s usudrios e que
estes tenham compreensao sobre o produto.

De acordo com Amaral et al. (2011), como a definicdo de visdo de produto € muito
ampla, alguns modelos e ferramentas podem auxiliar na compreensdo da abordagem. Estes
sd0: como a caixa de visdo de produto, estrutura de produto, cartdo de caracteristica e
desempenho, folha de dados do projeto, modelos de representacdo digital e fisico, modelo de

identificac¢do de interfaces e médulos e matriz item-entrega (Quadro 2).

Quadro 2 - Ferramentas da visdo de produto

Ferramentas Descricao Autor

Consiste em construir a imagem do produto em um espago predeterminado,
combinando com um documento de declaragido em alto nivel do produto,
evitando, porém, a criacdo de um conceito ja formado

Caixa de visdao Highsmith (2009)

O BOM (bill of material, ou estrutura de produto) também aparece no

Estrutura de produto

PMBoK™, ¢ uma lista dos componentes, materiais e subconjuntos do
produto. E uma viso inicial do produto e € construido baseando-se em
conhecimentos prévios dos membros da equipe.

PMI (2013)

Cartdo de caracteristicas e
desempenho do produto

O cartdo possui os requisitos do produto e é continuamente atualizado desde a
fase de elaborar visdo. Contém informagdes preliminares bdsicas e estimativas
do produto.

Highsmith (2009)

Folha de dados do projeto

A folha de dados do projeto é uma versao resumida da declara¢do de escopo,
podendo também conter os dados do produto.

Highsmith (2009) e Chin (2004)

Modelos de representagio
digital

Sao os modelos em 2D ou 3D em representa¢do ao produto. Os modelos CAD
em fases de conceituacdo tem sido cada vez mais utilizados e podem também
auxiliar nas delimitacdes do escopo e concepgao do produto.

Amaral et al. (2011)

Modelos de identificagdo de
interfaces e médulos

O modelo de interfaces auxilia na reduc¢@o da complexidade do projeto e
transforma os problemas maiores em problemas menores com possibilidade
de serem tratados por equipes menores. O conceito de interface tem sua
importancia no APM e possuem vdrios modelos que podem ser utilizados na
literatura.

Erixon, Von Yxkull e Arnstrom (1996)

Modelos fisicos

Os modelos fisicos busca parecer com o resultado final do produto,
representando-o fisicamente e tridimensionalmente. Facilita a compreensdo
do produto na compreensio dos membros e clientes, auxiliando a desenvolver
novas ideias. Em geral é um protdtipo mais ristico, mas auxilia nas avaliagdes
em fases iniciais do desenvolvimento.

Back (1983)

Matriz item-entrega

Matriz que contém uma descrigdo sintética da Visdo do Produto, onde
combina os principais elementos identificados. “Descreve pré-requisitos, o
que precisa ser feito (BOM e pacotes de trabalho), as interface entre os itens
da BOM, os responsaveis pelos sistemas e/ou subsistemas e entregas”
(AMARAL et al., 2011)

Amaral et al. (2011)

Fonte: Adaptado do texto de Amaral et al. (2011)

O Quadro 3 faz uma comparagao entre a visao de produto da APM com a declaragdo de

escopo do gerenciamento tradicional descrita no guia do PMBoK™,
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Categoria

APM

PMI (PMBOK)

Nome do grupo de processos

Fase visdo.

Grupo de processos — Iniciagdo e planejamento.

Orientacéo (foco)

Foco no problema.

Descrever o problema central de maneira motivadora e
motivar, explicitando os desafios e compromissos que
precisardo ser “equacionados”.

Foco nas metas de desempenho.
Descrever as “regras do jogo”, isto €, condi¢des e metas que
deverdo ser alcancadas no final.

Principal resultado

Visdo — Descri¢do com ambiguidades, metédforas,
analogias e conceitos integradores que desafiam mais do
que indicam o resultado.

Termo de abertura do projeto.
Declaragdo do escopo do projeto.
WBS (atualizag@o).

Priticas de descrig¢do

“Caixa” para Visao de Produto.
Declaragdo de Alto Nivel.
Arquitetura de Produto.

Elaboragdo do WBS.
Declaragdes textuais em formato de documentos.

Cartdes de Caracteristicas do Produto.
Cartdes de Requisitos de Desempenho.

Termo de Abertura do Projeto.

Documentos gerados no inicio Folha de Dados do Projeto. Declaragdo de Trabalho.
do projeto Plano de Entregas. Declaragdo de Escopo.
WBS

Fonte: Amaral et al. (2011, p. 61)

2.4.2.2 Praticas de planejamento e controle iterativo
Essas praticas podem ser divididas em trés grupos: plano de entregas e iteracdes,

executar e atualizar e a fase encerrar.

* Plano de entregas e iteracoes
Ap6s a definicdo da visdo de produto, as atividades sdo organizadas em entregas
previstas, distribuidas através de um plano de itera¢des que sdo priorizadas de acordo com as
fases do desenvolvimento do projeto. As entregas sao descritas em cartdes que devem conter
todas as informacdes necessdrias para avanco do projeto, incluindo as atividades que deverao
ser executadas, atividades predecessoras, esforcos, requisitos e critérios para que a atividade
seja considerada concluida, entre outras informagdes necessdrias para alocar a entrega dentro
do plano de iteracoes (AMARAL et al., 2011; HIGHSMITH, 2009). Ainda de acordo com
Amaral et al. (2011), as entregas devem ser organizadas em fases iterativas, que nao devem ser
confundidas com as fases do gerenciamento tradicional de iniciag¢do, planejamento, execugao,
controle e encerramento do PMBoK™. Cada uma das fases no APM deve conter vérias
iteragdes, devendo variar de acordo com o grau de complexidade e inovacdo do projeto. As
Figura 12 e Figura 13 ilustram dois modelos de cartdes de entregas que podem ser elaborados.
Os cartdes devem contar informagdes das estregas e além de um detalhamento simples
da atividade a ser executada, bem como outros dos pertinentes, como esfor¢co para executar,

responsaveis, recursos necessarios e dispendidos na execuc¢do, entre outros dados relevantes.



Figura 12 — Modelo de cartdes de entrega

Exemplo de tarefa
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Figura 13 — Modelo de cartdes de entrega
Exemplo de cartio de funcionalidade / entrega

m (View Warkflow)
Unresglved

None

v People

¥ Agile

View on Board

Nome: Arvore de Causa e Efeito

Descri¢do da entrega: Documento contendo drvore de Causa e Efeito, desenvolvida com base nas entrevistas e coleta

de informagtes

Esforco estimado: Arvore de C&E = 12 (doze) haras/Validagdo no cliente =4 {quatro) horas

Matrix de trade-off:

Tipo: Documental

Fixo

Flexivel

Aceitdvel

Meta

Escopo X Arvore Causa e Efeito
Cronograma X 4 dias

Recursos X 16 h/homem
Estabilidade X

Data final X a definir

Dependéncia com outras entregas: sim (Entregas E1 e E2).

Estratégias e métodos: Recados autoadesivos, impressdo de painel visual.

Indicadores utilizados: Prazo de entrega, utilizagio das horas [ recursos, qualidade.

Relatdrios: Sim, indicadores de desempenha.

Riscos: Disponibilidade para agendamento de reunido para validacio da drvore de C&E.

empresa (entrevistados) com duragdo prevista de 4 (quatro) horas.

Testes e avaliagio: Apresentagfo e validagio da drvore de causa e efeito com os membros da equipe de projeto da

Fonte: Empresa estudada e Amaral et al. (2011, fig. 4.1)
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Ha algumas formas de organizar as entregas, por meio da criagdo de um plano das

iteracdes. Highsmith (2009) propde trés formas de liberar um plano: um plano completo, com

todas as entregas distribuidas em um ndmero de iteragdes predeterminadas; um plano com

apenas a combinagdo dos cartdes em uma parede; ou um plano em um diagrama chamado de

parking lot, onde os cartdes das entregas sdo simplesmente colocados e serdo puxados a cada

iteracdo (Figura 14).
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Figura 14 — Propostas de elaboragdo de plano

Plano completo

Iteracao 0 lteragao 1 Iteracao 2 lteragao 3

Tarefa 7
Tarefa 1 Tarefa 4 - Jaiei

11

Tarefa 8
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Parking

Tarefas a executar Tarefas executadas

10 Tarefa 1

11 Tarefa 2
12 Tarefa 3
13 Tarefa 4

Fonte: Adaptado de Highsmith (2009, fig. 7-6, 7-7 e 7-8)

Inicialmente o trabalho de Highsmith (2009) pretendia atender as demandas do
desenvolvimento de software, que em geral trabalham com equipes pequenas, entretanto se
desenvolveu para outras dreas com equipes de diversos tamanhos. Um projeto pequeno e com
poucas pessoas pode ser totalmente detalhado. Entretanto ja um grande projeto, com muitos
participantes pode precisar ser planejado em vdrios niveis, que podem ser plataformas dentro
de uma estrutura organizacional, at¢ mesmo na divisdo de tecnologias ou componentes de um
produto (

Figura 15). Por exemplo, um projeto de uma aeronave pode ser detalhado a nivel de
sistemas (trem de pouso, cabine, comunicagdo, asa, entre outros) e até chegar a componentes

criticos, como um sistema que determina a posi¢ao do avido (GPS — Global Position System).

Figura 15 — Exemplo de hierarquia de produto

Area de
negaocios

Plataforma

Capacidade

Caracteristica

Componente

Atividade Caracteristica

Fonte: Adaptado de Highsmith (2009, fig. 8-1)
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A adocdo de uma ferramenta adequada para o planejamento que atenda aos diversos
niveis do desenvolvimento do produto influencia diretamente no sucesso da execug¢do do
projeto. O trabalho de Amaral et al. (2011) apresenta um método para planejamento e controle
no APM chamado IVPM2 (do inglés Iterative & Visual Project Management Method). O
método apresenta uma combinagdo de ferramentas tradicionais, com simplificacdes das
técnicas e dos controles tradicionais, como cronograma e indicadores e pode ser aplicado em
pequenos e grandes projetos. A Figura 16 traz o método e seus cinco componentes: modelo de
fases e entregas (MFE), painel visual de planejamento e controle de projetos (PVPCP), quadro
de planejamento fino semanal (QPFS), sistema para gerenciamento de projetos (SGP), e sistema
de indicadores de desempenho (SID). O IVPM2 buscou atender a demandas de projetos
inovadores em diversas dreas, pois as mais tradicionais, apesar de serem utilizadas em diversas

areas, ainda possuem um maior enfoque em desenvolvimento de software.

Figura 16 — Método para gerenciamento agil de projeto — IVPM2
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modelo MFE iteragio BT ——TTTTT e —
Modsic de taves & sntreges R R T R Ry T
) Oesewmemo )
I-E—.ﬁ_. Y—— - = ~ m——m
e - - s
— o . \
e Equipe de projeto .. 7-. - -*
TLELLLE CLOLLEE CLLCLOE £CLOLOT el \‘x — [ 4-
e — - = e C 3
) g — - : - [ pvpce

Gerente de projetos ou PMO Eqmpede projeto o

Fim da iteragdo ; b
Equipe de projeto
Ay 18]

SN

Deas te Patesmarn P

" NS =R T
Repositdrio de o i m | \\
\

PAINEL DE CONTROLE
dados de projeto

Equipe de projeto

e p—

- - P . a—
’3’4 AaJa
—_ . Reunides didrias com a
Fluxo de equipe de projetos

Painel Visual informagbes Etapas

Fonte: Amaral et al. (2011, fig. 4-13)

O componente MFE (Figura 17), que é basico no IVPM?2, € um modelo de negdcios
simplificado, buscando ser simples para seguir a abordagem da APM. Este modelo divide o

desenvolvimento em trés macro fases, pré-desenvolvimento, desenvolvimento e pOs-
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desenvolvimento. Estas macros fases tem outras fases menores dentro, que por sua vez tem as
suas entregas definidas. Cada entrega deve ter um padrdo definido, para ficar claro a todos os
envolvidos no projeto o que deve ser feito. Por esse motivo o uso de femplates é recomendado
no uso deste modelo, utilizando documentos para elaboracdo do plano inicial, avaliacdo de

transi¢cdo entre as fases, atas de reunido, entre outros.

Figura 17 — Esboco do modelo fases entregas — MFE

Modelo de fases e entregas IVPM2
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Fonte: Amaral ez al. (2011, fig. 4-14)

No guia do PMBoK™ o cronograma € elaborado dentro do grupo de processos de
planejamento. O componente MFE possui alguns processos que se assemelham ao que €
apresentado no guia do PMBoK™, como as fases do projeto e os gates de avaliacdo, ou
passagens de fase. Porém, no MFE ndo hd um cronograma com datas definidas, mas sim um
conjunto de entregas definidas, com indica¢do de iteragdes ocorrendo entre as fases do modelo.
Os demais componentes da IVPM2 serdo detalhados a seguir, pois fazem parte das atividades

de execucao e atualizagdo.

= Executar e atualizar
Com o plano de entregas em maos, se coloca em pratica os planos das iteracdes e o

seu monitoramento. “Uma iteracio € um processo que representa a unidade bdsica do
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gerenciamento agil, pois se repete continuamente em um tempo determinado (Time Box). Ele
se constitui no ato de identificar um conjunto de estorias, cada qual com uma descri¢ao de um
determinado resultado do trabalho (do software ou produto) que agrega valor ao cliente. Em
seguida, decompor, refinar, codificar, testar e aceitar as estérias dentro do periodo da Time
Box” (adaptado de notas de aula do autor)'.

De acordo com Highsmith (2009), o plano de iteracdes consiste em planejar as
iteragdes, gerenciar a carga de trabalho e monitorar o avango da iteragdo. No planejamento das
iteragdes, as tarefas sdo separadas como foram feitas no plano, elencadas quais tarefas sao
necessdrias serem executadas naquela iteracdo e construido um quadro de avangamento (Figura
18). Conforme as tarefas entram em execuc¢do, sdo colocadas na coluna progresso e quando sdo
encerradas, as tarefas sdo transferidas para a coluna concluido. Ainda se tem a coluna
concluido-concluido para onde as tarefas sdo colocadas apés serem testadas e validadas pelos
clientes. O dimensionamento da carga de trabalho, tamanho e duracio da iteracao, assim como
todas demais atividades que envolvem essas iteracdes, devem ter a participagdo dos membros
da equipe. O gerenciamento da carga de trabalho deve ser feito diariamente, objetivando o
controle das atividades, evitando com isso que tarefas deixem de ser executadas por falta de
planejamento ou pessoas para executar. O monitoramento do avanco da iteracdo, que também

deve ser feito diariamente por meio de tabelas, como demonstrado na Figura 18.

Figura 18 — Planejamento das iteragdes

Iteragao 1
o
C D
z concluido-
. a executar em progresso concluido E
ista de tarefas da iteracdo concluido
task H task C
task F task A
task | task D
task G
task B
task ) task E

Fonte: Adaptado de Highsmith (2009)

! Notas de aula de Céssio Lara Resende durante a disciplina SEP5812 - Fundamentos do
Gerenciamento Agil de Projetos ministrada pelo professor Daniel Amaral Capaldo em 2022.
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A execugdo das iteracdes na APM pode envolver diversos métodos diferentes
desenvolvidos ao longo do tempo. Alguns exemplos sdo: SCRUM, kanban, SCRUBAN,
Xtreme Programming (XP), entre outros. Todos os métodos t€m como principal caracteristica
a iteratividade com a ideia de melhoria continua do produto e foram desenvolvidos pelos
signatarios do manifesto 4gil para o desenvolvimento de softwares.

O SCRUM ¢ um método focado nas pessoas e adequado para ambientes onde os
requisitos surgem e mudam rapidamente (SUTHERLAND; SCHWABER, 2011). E um método
de desenvolvimento iterativo de produto que se estrutura em ciclos de trabalho (iteracdes)
chamados sprints, que podem ter a duracdo de uma a seis semanas e a equipe SCRUM deve se
comprometer a completar todas as tarefas até o final do sprint (SUTHERLAND; SCHWABER,
2011). Esse método sera mais detalhado na secdo 2.4.4.

Outro método utilizado para a execugdo das iteracdes é o kanban. O kanban é baseado
na ferramenta lean desenvolvida pela Toyota que consiste em colocar as tarefas a serem
executadas em um determinado periodo em uma “prateleira”. Com isso, cada membro da equipe
puxa as atividades a serem executadas e ao serem concluidas, move-as para a coluna “done”.
Assemelha-se bastante com o planejamento descrito por Highsmith (2009) para pequenos
projetos, ja mostrado na Figura 18. O terceiro método € o SCRUMBAN. Ele € uma junc¢ao das
duas metodologias descritas anteriores, 0 SCRUM e o kanban, onde algumas das cerimOnias
do SCRUM nio sdo executadas, como o sprint planning e o sprint review, Visto que neste
método geralmente o sprint nao € utilizado. Os cartdes das tarefas simplesmente entram para
execu¢do conforme entram as atividades e apds serem encerradas sao colocadas na coluna
concluida.

E, por fim, o XP (eXtreme Programming) que € outro método 4gil de desenvolvimento
de software amplamente utilizado. As principais praticas do XP incluem uma equipe com
poucos programadores (de 5 a 10), iteracdes frequentes com funcionalidade incremental,
requisitos especificados como stories users (ou historias de usudrios) e os requisitos, arquitetura
e design emergindo ao longo do projeto. Nesse método, o cliente € parte integrante da equipe
ou prontamente acessivel. A Figura 19 apresenta o framework do XP, onde se segue o fluxo de
planejamento de liberacdo, execugdo das iteracdes, testes de aceitagao e, apds a aprovacao do
cliente, uma pequena liberacdo. A cada uma das fases descritas, volta-se no plano, onde se

detecta “os bugs”, criam-se histdrias de usudrios e alimentam-se 0s novos requisitos.
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Figura 19 — Estrutura do XP
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Fonte: Traduzido de Leffingwell (2010, p. 14)

Também o IVPM2 (AMARAL et al., 2011) tem em seu método quatro componentes

para a execug¢do dos projetos que, a medida em que o projeto vai sendo executado e
desenvolvido, devem ter suas entregas avaliadas por todos os envolvidos no projeto. O primeiro
¢ PVPCP (Figura 20), que é um quadro visual que integra ferramentas tradicionais, como o
acompanhamento da execu¢do do avancamento de atividades, com os métodos dgeis, onde o
gerente de projetos poderd utilizar os conceitos de processos dgeis de desenvolvimento de
produto, aplicando as revisdes de fases, bem como utilizar as iteracdes e o planejamentos por
entrega. O PVPCP difere do método tradicional por nao utilizar datas, como no gréfico de Gantt,
para gerenciar prazos e a evolugdo da execucao das tarefas em porcentagens e as passagens de
fase trazerem as iteracdes com entregas parciais do produto. O segundo componente é o QPFS
(Figura 21) que auxilia no micro geréncia do projeto com suas iteracoes sendo feitas
diariamente com a equipe, permitindo o micro gerenciamento das atividades da equipe e um

maior desdobramento de cada uma das entregas estabelecidas o PVPCP.
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Figura 20 — Exemplo de Painel Visual de Planejamento e Controle de Projetos - PVPCP

Painel Visual de Planejamento e Controle de Projetos IVPM2
: DESENVOLVIMENTO

Iteragio Iteragdo
2 1

Iteracso
3

Iteragdo
4

—a T PVPCP I |

Fonte: Amaral et al. (2011, fig. 4.20)
Figura 21 — Exemplo do Quadro de Planejamento Fino Semanal - QPFS
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Ainda dentro do IVPM2, o terceiro componente € o SGP que indica utilizar ferramentas
simples, como cartdes, quadros visuais e softwares como ferramentas para acompanhamento e
evolucdo do projeto. Pode também utilizar indicadores e dados de evolugdo do projeto, fazendo
assim uma combinagdo para atender a demanda do projeto e auxiliar as equipes a serem
autogerenciadas. E, por fim, o componente SID propde analisar as entregas de forma
quantitativa de acordo com o que foi determinado no PVPCP e de forma qualitativa, com base
em indicadores que avaliam a satisfacdo do cliente, qualidade das entregas e atendimento das
necessidades de projetos da empresa.

Os autores Amaral et al. (2011) propdem uma série de ferramentas complementares para
auxiliar nestes componentes basicos. O guia PMBoK™ também propde diferentes ferramentas
para a gestdo de requisitos, custos € prazos no projeto, mas com conceitos separados e com

baixa interag¢do ou influéncia dos membros das equipes e clientes.

= Encerrar

As atividades vinculadas ao encerramento de projetos geralmente ndo sao muito
valorizadas pelas empresas. De acordo com Highsmith (2009), as atividades que envolvem
fechar o projeto podem ser pouco glamorosas, como limpar as pendéncias e finalizar a
documentacdo, incluindo documentos produtivos e financeiros. Entretanto, Highsmith (2009)
considera a retrospectiva do projeto como a atividade mais importante, pois apesar das equipes
realizarem uma retrospectiva a cada iteragao, o que ajuda a aprenderem sobre 0s processos e
produtos dentro da equipe, a retrospectiva final € um aprendizado entre equipes, passando para
o restante da organizacdo os erros € acerto, bem como as dificuldades encontradas. A
retrospectiva € o periodo da equipe tem para analisar o que foi feito com foco em melhorar o
futuro. O enfoque da APM € a melhoria continua no gerenciamento de projetos, com a evolugao
dos processos e produto a cada iteragdo, e com isso € importante realizar a etapa de
encerramento com a participacdo de todos os membros que participaram do projeto, pois ao
final dos projetos as pessoas ja sdo deslocadas a novos projetos e o ciclo se reinicia. Importante
evitar a perda de informag¢des durante a migragao para novos projetos dos membros das equipes.

Dentro do guia PMBoK™ também € previsto o grupo de processos de encerramento,
focado em encerrar todas as documentacdes, contratos e demais documentagdes envolvidas no
projeto, incluindo li¢des aprendidas e contribuicdes dos membros das equipes (CARVALHO;
RABECHINI JR, 2011; PMI, 2017). No APM a preocupag¢ao com a burocracia de fechamento,

como contratos e documentacdes € menor que o apresentado ao guia do PMBoK™, entretanto
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ha uma énfase maior no registro da aprendizagem que cada projeto traz no que se refere a

processos e desenvolvimento dos produtos.

2.4.3 Autogestao agil

Um dos principios essenciais da abordagem 4gil € auto-organizagdo ou autogestao das
equipes e foi utilizado com um dos pontos essenciais na criacdo do modelo tedrico deste
trabalho. Segundo essa logica, as equipes auto-organizadas sdo mais motivadas, buscam
responsabilidades maiores e entregam um valor maior em seus projetos (SCRUM, 2017).
Virios termos sdo utilizados na literatura para tratar desse tipo de equipe. Por exemplo, equipes
autdnomas de trabalho, equipes autogeridas e equipes empoderadas sao sindnimos para alguns
autores como Guzzo e Dickson (1996). Esses autores definem equipes autdbnomas como pessoas
com atividades interdependentes e identificadas como uma unidade social em uma organizagao,
recebendo autoridade e responsabilidade em diversos aspectos significativos de suas atividades,
incluindo planejamento, divisdao de tarefas e tomadas de decisdo, podendo ser, entretanto,
limitados de acordo com a empresa (GUZZO; DICKSON, 1996).

J4 o estudo de Kirkman e Rosen (1999) entende que existe uma diferenca entre equipes
empoderadas e equipes que praticam autogestdo, pois apesar de ambas serem auténomas, as
equipes empoderadas sentem que fazer parte de um trabalho significativo nos objetivos
organizacionais, sendo assim o empoderamento da equipe uma construcao mais ampla. Estes
autores também afirmam que equipes mais empoderadas sdo mais produtivas e proativas,
possuem maior satisfacdo e comprometimento com a equipe € a empresa, assim como tem
maiores niveis de satisfacdo no atendimento ao cliente (KIRKMAN; ROSEN, 1999). Com isso,
entende-se que a desempenho das empresas aumenta devido a felicidade das pessoas e maior
interesse, se sentem mais motivadas. No entanto, salientam que a autogestdo de equipe nao
significa autogestao do individuo, pois a autogestdo se baseia na concordancia das atividades
executadas pela equipe e necessita de um acordo entre os membros (KIRKMAN; ROSEN,
1999). Em outras palavras, a autogestdao € um conceito em nivel de equipe, nao individual.

A abordagem 4gil estd intimamente ligada ao desempenho das equipes e a interagao
entre seus membros, sendo que a equipe € que faz sua autogestao através da coordenacao de
suas atividades (BOEHM; TURNER, 2004). O guia SCRUM declara a auto-organizacdo como
um principio essencial que pode criar os seguintes beneficios: equipes interessadas e
responsabilidade compartilhada, motivacdo, o que resulta em um nivel melhor de desempenho
e ambiente inovador e criativo favordvel ao crescimento. As equipes de SCRUM auto-

organizadas, apesar de ter a priorizacdo definida pelo dono do produto, pois este € a voz do
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cliente, envolve-se na distribui¢c@o e estimativas e, junto com 0 SCRUM master demonstram o
incremento do produto criado, validando e demonstrando o sprint (SCRUM, 2017).

O Guia Scrum em 2020 enfatiza as equipes de desenvolvimento como autogerenciadas,
que escolhem quem, como e no que trabalhar, em compara¢ao aos modelos dos Guias Scrum
anteriores, os quais se referiam a equipes auto-organizadas, que escolhiam que e como fariam
o trabalho (KEN SCHWABER; JEFF SUTHERLAND, 2020). Ainda de acordo com Ken
Schwaber e Jeff Sutherland (2020):

“O Scrum Team se compromete a atingir seus objetivos
e suportar uns aos outros. Seu foco principal € o trabalho
da Sprint para fazer o melhor progresso possivel em
direcdo a essas metas. O Scrum Team e seus stakeholders
sdo abertos quanto ao trabalho e os desafios. Os membros
do Scrum Team se respeitam quanto a serem pessoas
capazes e independentes, e sdo respeitados como tal pelas
pessoas com quem trabalham. Os membros do Scrum
Team tém a coragem de fazer a coisa certa e trabalhar em
problemas dificeis.” (KEN SCHWABER; JEFF
SUTHERLAND, 2020)

Entretanto, uma das dificuldades em implantar a autogestao estd intimamente ligada as
experiéncias anteriores dos profissionais, geralmente acostumados a trabalhar de forma
individual e com outros métodos. Em seu estudo, Moe, Dingsgyr e Dyba (2010) detectaram que
apesar das equipes organizarem o projeto utilizando a metodologia SCRUM, elas enfrentaram
alguns problemas muito mais relacionados a comportamentos e a aplica¢cdo do método relativos
aos papéis das pessoas. Entre os membros havia momentos em que as pessoas nao se
interessavam pelas reunides do método, sejam as didrias ou de planejamento e retrospectiva.
Acabavam por nio interagir ou levar seus problemas, por nao acreditarem que ajudaria e assim
os desenvolvedores passaram a atuar individualmente em alguns momentos, em busca de fechar
suas proprias tarefas. O SCRUM master assumiu o papel ndo de coordenador, mas sim de
cobrador que queria somente atingir as metas e desta forma a equipe nio tinha um modelo
mental sobre o qual o mais importante € o resultado do projeto e o compartilhamento deveria
ser mandatério. A autogestdo desta equipe deveria ser iniciada com uma habilitagdo junto do

método SCRUM.
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Para fins deste trabalho, serd adotada a defini¢do ja descrita que por Guzzo e Dickson
(1996), onde a autonomia e autogestdo em nivel de equipes sdo considerados sindbnimos, ou
seja, sdo equipes autbnomas ou empoderadas para gerirem suas atividades.

Alguns estudos buscaram avaliar o efeito da autonomia no desempenho das equipes
ageis, apontando seu efeito positivo. Por exemplo, no estudo de Lee e Xia (2010), que definiu
autonomia da equipe como o grau em que a equipe € capacitada com autoridade e controle na
tomada de decisdes para a realizacao do projeto, verificou-se o efeito positivo na eficiéncia da
resposta para atingir os objetivos propostos, porém tem um efeito negativo na extensao da
resposta, em especial a mudancas de requisitos.

Verwijs e Russo (2023) declaram que o alto grau de autonomia da equipe, aliados a
melhoria continua e suporte gerencial produzem equipes mais eficazes, através dos
direcionadores de preocupacdo com os stakeholders e a capacidade de resposta, pois estas
equipes eficazes combinam a capacidade de entregas frequentemente com um forte foco nas
necessidades desses seus stakeholders.

Buvik e Tkalich (2022) também estudaram o efeito da autonomia em equipes ageis e
como esta autonomia influencia o desempenho das equipes, utilizado para isso o estudo o
conceito de autonomia de Langfred (2005) - o grau em que a equipe tem considerdvel discricdo
e liberdade para decidir como realizar as tarefas de forma conjunta.

Pode-se assim concluir que uma equipe de autogestdo nio significa que € uma equipe
sem lideranga ou desordenada, mas sim uma equipe onde os membros da equipe discutem em
conjunto suas atividades, colaboram positivamente com as proximas acdes, agem
conjuntamente, porém direcionada por profissionais mais experientes ou que conhecam melhor
o produto que estdo desenvolvendo, sendo que esses profissionais mais experientes auxiliam a
definir prioridades e resolver conflitos. Apesar das equipes serem autogeridas, necessariamente
precisa-se definir papéis de elementos que devem fomentar esta autogestdo, apoiando as
equipes e auxiliando nas decisdes e focando nos objetivos finais de satisfacao dos clientes. A
maturidade das equipes e a confianca entre seus membros apoiam o engajamento das equipes
com o propdsito de atingimento e cumprimento das atividades da equipe, assim como a
confianca deve estar presente nas relacdes entre os funciondrios para que a autogestdao
influencie positivamente no engajamento e performance das equipes. Neste estudo €
considerada autogestdo a capacidade das equipes dgeis em se auto-organizarem, definirem o
meio de execugao das atividades e como estas serdo distribuidas entre os membros das equipes,

deixando a priorizagdo para o dono do produto ou lider do projeto.
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244 O Método SCRUM

O SCRUM ¢ um dos principais métodos utilizados no gerenciamento 4gil de projetos,
criado para o desenvolvimento de software, expandiu-se para demais modelos de projetos de
produtos. “E uma metodologia de adaptagio, iteratividade, rapidez, flexibilidade e eficiéncia,
projetada para fornecer um valor significativo de forma rdpida durante todo o projeto”
(SCRUM, 2017, p. 19). Ele foi desenvolvido por Ken Schwaber e Jeff Sutherland em 1995
durante uma conferéncia em Austin, Texas (SCRUM, 2017). Ele € baseado na participagao das
pessoas e adequado para ambientes onde os requisitos emergem e mudam rapidamente, sendo
também uma estrutura na qual as pessoas podem lidar e resolver problemas complexos e
adaptativos enquanto entregam produtos de forma produtiva e criativa com o maior valor
possivel (SCHWABER; SUTHERLAND, 2017; SILVA; HOENTSCH; SILVA, 2009). Tendo

sido utilizado pelos mais diversos tipos de organizagdes. De acordo com Sabbagh (2014, p. 3):

"Organizacdes de diferentes tamanhos e tipos adotaram com
sucesso 0 SCRUM. De multinacionais a startups, de famosas
a desconhecidas. Seu uso ndo se limita a projetos de
desenvolvimento de software, embora tenha sido concebido
para esse fim. Por exemplo, o SCRUM agora também € usado
em diferentes mercados, incluindo empresas de marketing e
desenvolvimento de hardware.”

A aplicacdo do SCRUM envolve seis principios (Figura 22). O primeiro principio é o
controle de processos empiricos, pois a observagao e os experimentos sdo a base para a tomada
de decisdo, sendo que as ideias principais deste principio sdo a transparéncia, inspecdo e
adaptacdo. O segundo, a auto-organizacao das equipes, pois acredita-se que os colaboradores
sao automotivados e com essa gestdo entregam maior valor com a auto-organizacao. Terceiro,
a colaboracao entre os membros, que € a forte interagao entre os stakeholders para criar valor
nas entregas do projeto. J4 o quarto principio, a priorizacdo, que é baseada na agregacao de
valor, que impulsiona o projeto em oferecer valor ao produto em um tempo minimo. O quinto
principio € o time-boxing, que é a fixacdo do tempo para cada processo e atividade, como as
reunides didrias, evitando-se assim desperdicios de tempo com uma atividade especifica; e, por
fim o sexto principio chamado de desenvolvimento iterativo, pois especialmente em ambientes
inovadores, o cliente ndo tem todos os requisitos do produto e a iteratividade tem a flexibilidade
para que as mudangas necessdrias sejam implementadas (SCRUM, 2017). A Figura 22 e o

Quadro 4 mostram um resumo das caracteristicas dos principios do SCRUM.
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Figura 22 — Principios do SCRUM
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Fonte: (SCRUM, 2017, fig. 1-3)

Quadro 4 — Resumo dos principios do SCRUM

Principios Caracteristicas

Transparéncia através de: Declaragdo da visdo de produto, backlog
priorizado, cronograma de planejamento da release coordenados pelos
times, visibilidade do progresso, reunides onde se demonstras os
entregdveis e as dificuldades;

Controle de Processos Empiricos Inspegdo através do uso de um scrumboad, coletas dos feedbacks e
inspecdo e aprovacdo das entregas;

Adaptacdo, que ocorre quando os membros aprendem através da
inspecdo e transparéncia: discussdes abertas, identificagdo dos riscos e
solicitagdes de mudancas.

A auto-organizac@o tem com beneficios time buy-in e responsabilidade
compartilhada, motiva¢do em busca de melhor nivel de desempenho da
Auto-organizacao equipe e ambiente inovador e criativo favordvel ao crescimento. Os
membros, ou papeis do SCRUM serdo detalhados abaixo, mas tém
funcdes fundamentais na auto-organizagio das equipes.

As dimensdes principais da colaboragio sdo: consciéncia, pois os
individuos devem estar cientes do trabalho um do outro, articulagdo, com
os trabalhos divididos em unidades e entre os membros, sendo
reintegrados apés concluidos e, por fim, apropriagdo, para a adaptagio da
tecnologia para a propria situac@o, podendo ser usada de maneira
diferente do que esperado pelos designers.

Com o objetivo de fornecer o maior valor ao cliente, a priorizagdo € feita
pelo dono do produto, priorizando as estérias dos usudrios no backlog do
produto, devendo para isso considerar trés fatores: valor, risco ou
incerteza e dependéncias.

O tempo ¢ uma das restrigdes mais importantes para 0 SCRUM. Os time-
Time-boxing boxing do SCRUM também sao conhecidos com cerimonias e serdo
detalhados mais a seguir.

O modelo iterativo € flexivel para assegurar as mudangas solicitadas
Desenvolvimento iterativo pelos clientes. No SCRUM, cada itera¢do ¢ denominada sprint e também
serd detalhado mais abaixo.

Colaboracdo

Priorizacdo baseada em valor

Fonte: Elaborado pelo autor

O guia SCRUM ou SCRUM guide (PMI, 2017) define as atividades e componentes
desse método, que sdo os papéis, as cerimOnias e os artefatos, cuja interconexdo estd
demonstrada na Figura 23. As equipes que utilizam o SCRUM sdo compostas por trés papeis
distintos: o dono do produto (do inglés) product owner, a equipe de desenvolvimento e o

SCRUM master. O dono do produto é o responsdvel por garantir a agregacdo de valor ao
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produto do trabalho da equipe de desenvolvimento. A equipe de desenvolvimento é composta
pelos profissionais que executardo as atividades definidas no sprint agregando valor ao projeto
e o guia SCRUM recomenda que a equipe deva ter entre seis e dez membros. Devem ser
estruturados de forma a serem autogeridos na execugao de suas atividades. Por fim, o SCRUM
master € o responsdvel por promover e apoiar a aplicagdo do método SCRUM, auxiliando a

equipe a entender as teorias, praticas, regras e valores.

Figura 23 — Estrutura do SCRUM
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Backlog Retrospective

Fonte: Sutherland e Schwaber (2011, fig. 1)

As equipes SCRUM sdo organizadas em ciclos chamados de sprints, que sdo intervalos
de tempo com duragdo de uma a seis semanas, adaptadas as necessidades dos membros e do
produto a ser entregue. Dentro do sprint existem quatro eventos chamados de cerimdnias: o
planejamento do sprint (ou sprint planning), que é o momento de planejamento das atividades
do sprint, no qual o SCRUM master lidera e facilita a equipe de projeto e que tem
aproximadamente oito horas de duracdo. O dono do produto (do inglés, product owner)
apresenta a equipe o que agregara valor significativo para o cliente e que devem ser priorizados.
Posteriormente, a equipe analisard a dificuldade para estimar o esfor¢o necessdrio para sua
execug¢do do projeto, os chamados story points. Os story points sdo a estimativa do esfor¢o para
executar uma determinada atividade. A cada atividade ou incremento € atribuido o valor de
story point, ou seja, a cada um dos cartdes de atividades € atribuido um grau de dificuldade,
definido pela prépria equipe. Quanto maior o nimero de story points, maior a dificuldade em
se executar a atividade. Vale ressaltar que um profissional menos experiente pode executar a
atividade em um maior tempo, o que ndo significa que o story point serd maior, pois a atividade

ndo estd diretamente relacionada ao tempo, mas sim ao grau de dificuldade de execucao da
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atividade. Este célculo de story points pode ser feito através de um cardédpio pré-estabelecido
e construido pela equipe (Quadro 5), ou pode ser elaborado pela equipe com base em
conhecimentos prévios dos membros, através de estimativas e reunides. Os story points devem
ser definidos no planejamento do sprint e sdo utilizados para o dimensionamento do sprint,
evitando que haja excesso de atividades planejadas e, portanto, muitas entregas ndo sejam
concluidas conforme acordado (SUTHERLAND; SCHWABER, 2011). De acordo com
Leffingwell (2010), os story points devem ser um ndmero criado a partir dos aspectos de

conhecimento, complexidade, volume e incertezas da agregacao de valor da atividade.

Quadro 5 - Cardépio de atividades
Atividades Projeto Sistemas Hidromecanicos (AMS/Hid/Propulsio)

ist Level ~ 2nd Level -] 3rd Level -1 Points ~ |
Baixa complexidade (e.g. sensores, valvulas de
dreno,hardware, etc.) 1
Instalagdo e remogdo de componentes Média complexidade (e.g. Precooler, valvulas, bombas,
reservatorio,etc.) El
Alta complexidade (e.g. APU,Motor, PACKs, etc.) 5)
Andlise Instalativas Baixa complexidade 1)
Cinematica de componentes Média complexidade El
Alta complexidade E
Baixa complexidade 5
RIGs/CDPs Média complexidade 10)
Alta complexidade 20)
Baixa complexidade E
FTI Média complexidade 10}
Alta complexidade 20]
Selos E
Baixa complexidade (e.g. cargo ventilation) 5
Projeto de sistemas Média compl_exidade (e.g. ODS, APS, etc.) — 10]
Alta complexidade (e.g. Bleed, Ar cond, Ventilagdo,
Projeto Sistemas Transf. Agua, etc.) 20]
Interface Projeto com outras tecnologias Ba‘|x§ complex@ade 5
(Estrutura, Elétrica, Sistemas e Interiores) LR compl'ex:dade 3
Alta complexidade 5
Interface com Fornecedor 1
Baixa complexidade 5)
Desenvolvimento de RIGs/CDPs Média complexidade 15}
Alta complexidade 20)

Fonte: Elaborado pelo autor

A segunda cerimdnia é chamada de revisdo do sprint (ou sprint review), tendo a duragio
de até quatro horas e realizada ao final de cada sprint. Nesse evento, a equipe mostra ao dono
do produto o incremento do produto criado no sprint finalizado, sendo mostrado somente o que
foi concluido. A terceira cerimdnia, que também tem a duracdo maxima de quatro horas, € a
retrospectiva do sprint (ou sprint retrospective) em que a equipe avalia como foi o seu
comportamento, os fatores de sucesso e fracasso do trabalho realizado, buscando melhoria
continua nos processos utilizados. Por ultimo, as reunides didrias curtas ou daily meetings, de
aproximadamente 15 minutos, que objetivam analisar o andamento das atividades e ajudar a

equipe a eliminar problemas que possam impedir a execugdo das atividades.



63

Por fim, os artefatos consistem em documentos, modelos, programas, casos de teste e
outras entregas criadas antes da criagdo do sistema implementado. O primeiro artefato do
SCRUM ¢ o backlog de produto. Ele é a lista de todos os recursos, funcdes, requisitos,
melhorias e correcdes para desenvolver o produto ou o projeto. O segundo € o sprint backlog,
que € a lista de todos os itens que precisam ser finalizados durante um sprint. Por fim o terceiro,
o incremento, que € a soma de todos os itens do backlog do produto / projeto concluidos durante
o sprint adicionado do valor dos itens finalizados em todos os sprints anteriores, ou seja, € 0
entregavel que possui todas as caracteristicas definidas durante o sprint planning e devem ter
sido validadas pelo dono do produto .

Esses elementos do SCRUM sdo organizados em um conjunto de processos. O guia
SCRUM apresenta 19 processos divididos em 5 fases, conforme o Quadro 6 abaixo. A fase
iniciar, como o préprio nome diz estdao relacionados com os processos do inicio do projeto,
onde além de criar a visdo do projeto, identificar e formar os membros da equipe, desenvolver
os épicos (que € sdo os itens grandes e ndo refinados do backlog priorizados do produto) e o
planejamento da realease (defini¢do da duracdo do sprint, cronograma das entregas, clientes-
alvo e priorizacao do backlog do produto). Na fase planejar e estimar, cria-se as estérias dos
usudrios e estimativas destas estdrias. As estdrias sdo requisitos que explicam ao menos trés
coisas: quem, o que e por qué. Ainda dentro de planejar e estimar, as tarefas sdo identificadas
e estimadas, além de criar o sprint backlog. Na fase implementar sdo criados os entregaveis, €
feita a conducdo das reunides didrias e o refinamento do backlog refinado do produto. Na fase
revisao e retrospectiva é onde o sprint € demonstrado e validado e o processo de retrospectiva
para cada sprint € executado. Finalmente na fase release os entregédveis do projeto sdo enviados

e a retrospectiva de todo o projeto € executada.

Quadro 6 — Resumo dos processos do SCRUM

Fase Processo

1. Criar a Visdo do Projeto

2. Identificar o Scrum Master e o(s) Stakeholder(s)
3. Formar o Time Scrum

4. Desenvolver os Epicos

5. Criar o Backlog Priorizado do Produto

6

7

8

Iniciar

. Conduzir o Planejamento da Release
. Criar as Estorias de Usudrio

. Estimar Histérias de Usudrio
9. Comprometer Histdrias de Usudrio
10. Identificar Tarefas
11. Estimar as Tarefas
12. Criar o Backlog do Sprint
13. Criar os Entregdveis
Implementar 14. Conduzir a Reunido Didria
15. Refinamento do Backlog Priorizado do Produto
16. Demonstrar e Validar o Sprint
17. Retrospectiva do Sprint
18. Enviar os Entregdveis
19. Retrospectiva do Projeto

Fonte: SCRUM (2017, tab 1-1)

Planejar e Estimar

Revisdo e Retrospectiva

Release
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Por fim, o Quadro 7 relaciona os seis principios do SCRUM com os 19 processos € os

componentes ou atividades do SCRUM (artefato, papéis e cerimdnias) apresentados

anteriormente. Dentro da concep¢ao do SCRUM, os processos sdo baseados em seus principios

e componentes, e a sua implanta¢do depende de seguir estes preceitos de forma a conseguir o

sucesso na utilizacdo deste método em busca de maior qualidade, reducdo dos prazos e,

principalmente, maior satisfacdo do cliente. Com a identificacdo dessa relacdo € possivel

identificar suas influéncias dentro dos processos no método do SCRUM.

Quadro 7 — Relago entre principios, processo e framework SCRUM

Processo

Principios relacionados

Framework SCRUM

ar éis e ceri
( pap

—_

. Criar a Visdo do Projeto

Controle de Processos Empiricos

Dono do produto

2. Identificar o Scrum Master e o(s) Stakeholder(s)

Colaboracao

Dono do produto
Equipe de desenvolvimento
SCRUM master

W

. Formar a equipe Scrum

Auto-organizacao
Colaboracdo

Dono do produto
Equipe de desenvolvimento
SCRUM master

4. Desenvolver os Epicos

Controle de Processos Empiricos
Auto-organizacdo

Colaboracao

Priorizacdo baseada em valor

Product backlog
Dono do produto
SCRUM master

[

. Criar o Backlog Priorizado do Produto

Controle de Processos Empiricos
Auto-organizacdo
Colaboracdo

Product backlog

Sprint backlog

Dono do produto

Equipe de desenvolvimento
SCRUM master

6. Conduzir o Planejamento da Release

Controle de Processos Empiricos
Auto-organizacdo

Colaboracdo

Prioriza¢do baseada em valor

Product backlog

Sprint backlog

Dono do produto

Equipe de desenvolvimento
SCRUM master

Auto-organizacdo

Product backlog
Sprint backlog
Dono do produto

Time-boxing
Desenvolvimento iterativo

7. Criar as Estérias de Usudrio Colaboracdo . .
Prioriza¢do baseada em valor Equipe de desenvolvimento
SCRUM master
Sprint planning
Auto-organizacao Sprinr backlog
Colaboracdo Dono do produto
8. Estimar Histérias de Usudrio Prioriza¢do baseada em valor Equipe de desenvolvimento

SCRUM master
Sprint planning

9. Comprometer Histérias de Usudrio

Auto-organizacdo
Colaboracao

Prioriza¢do baseada em valor
Time-boxing
Desenvolvimento iterativo

Sprint backlog

Dono do produto

Equipe de desenvolvimento
SCRUM master

Sprint planning

10. Identificar Tarefas

Auto-organizacdo
Colaboracao

Prioriza¢do baseada em valor
Time-boxing
Desenvolvimento iterativo

Sprint backlog

Dono do produto

Equipe de desenvolvimento
SCRUM master

Sprint planning

11. Estimar as Tarefas

Auto-organizacao
Colaboracao

Prioriza¢do baseada em valor
Time-boxing
Desenvolvimento iterativo

Sprint backlog

Dono do produto

Equipe de desenvolvimento
SCRUM master

Sprint planning

12. Criar o Backlog do Sprint

Auto-organizacao
Colaboracdo

Prioriza¢do baseada em valor
Time-boxing
Desenvolvimento iterativo

Sprint backlog

Dono do produto

Equipe de desenvolvimento
SCRUM master

Sprint planning

13. Criar os Entregédveis

Controle de Processos Empiricos
Auto-organizacao

Colaboracdo

Prioriza¢do baseada em valor

Incremento

Dono do produto

Equipe de desenvolvimento
SCRUM master

Sprint planning

(continua)
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(continuag@o)

Processo

Principios relacionados

Framework SCRUM

ar éis e cerimd
( pap

13.

Criar os Entregdveis

Controle de Processos Empiricos
Auto-organizacao

Colaboracao

Prioriza¢do baseada em valor

Incremento

Dono do produto

Equipe de desenvolvimento
SCRUM master

Sprint planning

14.

Conduzir a Reunido Didria

Controle de Processos Empiricos
Auto-organizacao

Colaboracao

Prioriza¢do baseada em valor
Time-boxing

Desenvolvimento iterativo

Incremento

Dono do produto

Equipe de desenvolvimento
SCRUM master

Reunido didria

15.

Refinamento do Backlog Priorizado do Produto

Auto-organizacdo
Colaboracdo

Priorizacdo baseada em valor
Time-boxing
Desenvolvimento iterativo

Sprint backlog

Dono do produto

Equipe de desenvolvimento
SCRUM master

Reunido didria

16.

Demonstrar e Validar o Sprint

Controle de Processos Empiricos
Auto-organizacdo

Colaboracao

Priorizacdo baseada em valor
Time-boxing

Desenvolvimento iterativo

Sprint backlog

Incremento

Dono do produto

Equipe de desenvolvimento
SCRUM master

Sprint review

17.

Retrospectiva do Sprint

Controle de Processos Empiricos
Auto-organizacdo

Colaboracao

Prioriza¢do baseada em valor
Time-boxing

Desenvolvimento iterativo

Sprint backlog

Dono do produto

Equipe de desenvolvimento
SCRUM master

Sprint retrospective

18.

Enviar os Entregdveis

Controle de Processos Empiricos
Auto-organizacao

Colaboracdo

Prioriza¢do baseada em valor
Desenvolvimento iterativo

Product backlog

Dono do produto

Equipe de desenvolvimento
SCRUM master

19.

Retrospectiva do Projeto

Controle de Processos Empiricos
Auto-organizacdo

Colaboracdo

Prioriza¢do baseada em valor
Time-boxing

Desenvolvimento iterativo

Product backlog

Dono do produto

Equipe de desenvolvimento
SCRUM master

Fonte: Elaborado pelo autor

2.5 MODELO HIBRIDO DE GERENCIAMENTO DE

ESTUDADA

PROJETOS DA EMPRESA

Os modelos hibridos de gerenciamento de projetos sdo utilizados por empresas com o

objetivo de combinar diversas préticas e métodos. Segundo Conforto et al. (2015) um modelo

hibrido é:

“A combinacio de principios, priticas, técnicas e ferramentas

de diferentes abordagens em um processo sistematico que visa
adequar a gestdo para o contexto de negécio e tipo especifico
de projetos. Tém como objetivo maximizar o desempenho do
projeto e produto, proporcionar um equilibrio entre
previsibilidade e flexibilidade, reduzir os riscos e aumentar a
inovacdo, para entregar melhores resultados de negécio e valor
agregado para o cliente.”

Existem diversos modelos de hibridos descritos na literatura, como os modelos que

incorporam o APM ao tradicional, inclusive j tendo sido incorporado pelo PMBoK™ em suas

ultimas versdes do guia PMBoK™ metodologias e ferramentas dgeis (PMI, 2017). Empresas

grandes com muitos projetos possuem diversas camadas de projetos e, por este, motivo utilizam
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métodos tradicionais, dgeis ou hibridos (HIGHSMITH, 2009). J4 Leach (2005b) descreve em
um de seus livros o lean project management utilizando a teoria das restricdes e propondo que
a CCPM seja agregada as metodologias enxutas resultando em um modelo de gestao baseado
nestas duas abordagens (LEACH, 2005b).

A constru¢do de um modelo de gerenciamento de projetos hibrido nao é uma novidade,
pois conforme novas abordagens surgem, estas buscam solucionar problemas que as
abordagens existentes tenham. Apesar de apresentar um aspecto rigido e com excesso de
controle, as ferramentas do gerenciamento tradicional ndo sao totalmente descartadas. Amaral
et al. (2011) apresentam o IVPM2 que traz uma abordagem hibrida entre o APM com o
gerenciamento tradicional baseado no roteiro do PMBoK™. Highsmith (2009) também aborda
o gerenciamento 4gil indicando o uso de algumas ferramentas de outras abordagens, como o
kanban do lean thinking e o uso da corrente critica apresentada por Eliyahu Goldratt para
auxiliar no desenvolvimento de produtos. Assim como o préprio LPM apresentado por
Lawrence Leach faz uso de métodos e técnicas da CCPM para viabilizar seu uso (LEACH,
2005b).

Na empresa estudada também foi criado um modelo hibrido, especialmente por se tratar
de uma grande empresa, que possui um grande portf6lio e com muitos projetos em andamento,
sendo necessario adaptacdes para atender a todas as demandas destes projetos com as equipes

existentes.

2.5.1 O modelo da empresa estudada

A empresa foco do estudo de caso em questdo € uma empresa do ramo aerondutico,
possui trés unidades de negdcios (ou em inglés business units — BU) e utiliza um modelo hibrido
no gerenciamento de projetos. Este foi criado internamente com base em diversas abordagens
e métodos, objetivando implementar e adaptar estas abordagens com suas metodologias e
ferramentas para reduzir desperdicios e, consequentemente, melhorar os resultados do
gerenciamento de projetos da empresa em termos de prazo, custo e satisfagdo dos clientes.

A Figura 24 ilustra como a engenharia de produto é organizada dentro de cada uma das
BUs. Dentro de cada BU tem-se uma diretoria especifica para a equipe de engenharia de
desenvolvimento de produtos. A Figura 25 ilustra como € organizada a diretoria do
departamento de defesa, que € a diretoria foco do estudo e suas interfaces entre as geréncias de
tecnologias e geréncias responsdveis pelo gerenciamento do projeto, chamadas de

desenvolvimento integrado de produto (DIP). Cada uma dessas geréncias corresponde a uma

célula de engenharia. Desta forma, a empresa estd organizada em quatro niveis de gestdo: nivel
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1, que € o nivel de cada BU da empresa; o nivel 2 € chamado de programa, o qual faz a gestao
e organizacdo de cada um dos programas na empresa de uma forma geral, organizando ndo
somente a engenharia de produto, mas também as demais atividades produtivas da empresa; o
nivel 3 é o gerenciamento de projetos ou pacotes de atividades dos grupos e sdo de
responsabilidade de cada célula; e o nivel 4, que € responsabilidade do grupo de pessoas

diretamente envolvido no projeto em que atua.

Figura 24 — Estrutura da engenharia de produto
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Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 25 — Estrutura da Diretoria de Defesa
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A empresa estudada implantou em de 2007 o seu programa de exceléncia empresarial
com base no lean thinking. Com isso, a ado¢dao de métodos enxutos tornou-se um de seus
principais pilares de gestao, com a implantagao de ferramentas como o kanban, kaizen, melhoria
continua e VSM e a organizac¢do de suas equipes de trabalho em células para todas as dreas da
empresa. Também no gerenciamento de projetos, essa filosofia foi implantada por meio do que
se convencionou chamar, na empresa, de lean project management.

O lean project management criado pela empresa (Figura 26) foi dividido em dois temas
principais: planning levels (planejamento), que trata do conceito geral para o planejamento,
execu¢do e gerenciamento de projetos da engenharia de produto, e critical chain
implementation, que desenvolve a implementacio da CCPM e os demais niveis de

detalhamento do planejamento do projeto.

* Planning levels

O nivel de planejamento possui dois tépicos: contract with BU e project portfélio. O
contract with BU tem como entrega o master phase plan (MPP), que define a dimensdo, ou
seja, o volume de horas de engenharia que a unidade de negdcios deseja contratar da diretoria
de engenharia e, desta forma, a engenharia pode ser dimensionada com o nimero de pessoas a
serem alocadas para o projeto, utilizando para isso as experiéncias anteriores nas atividades que
precisdao executadas nos préximos periodos. J& o project portfolio trata dos produtos ou
programas da companhia e estabelece as atividades que deverao ser executadas pela engenharia,
como por exemplo, se terd o desenvolvimento de novos produtos, melhorias e/ou atendimentos
a pedidos de clientes e atendimento a clientes de aeronaves ja em uso.

O planning levels baseia-se no fluxo conforme a sequéncia mostrada na Figura 27, no
portfélio de produtos iniciando no nivel da BU e desdobrando até chegar no nivel das tarefas.
No nivel 1, tem-se o contrato do escopo, com as entregas contratadas, prazos, as definicoes do
MPP e progressos dos projetos da unidade de negdcios. Os niveis 2 e 3 serdo explicados na

critical chain implementation e o nivel 4 na execution preparation & planning.
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Figura 26 — Estrutura do LPM da empresa
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Figura 27 — Fluxo do Planning levels
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Fonte: Site da empresa estudada

e Critical chain implementation (DIP — Desenvolvimento Integrado de Projeto)

Dentro do tépico critical chain implementation, define-se 5 elementos que vao
complementar o fluxo do gerenciamento de projetos: defini¢do da sequéncia WIP control (work
in process), planejamento da corrente critica, preparacao e programacao da execugdo, execucao
do gerenciamento e gestdo de parceiros (Figura 26). A defini¢ao da sequéncia WIP control
consiste na defini¢do da linha do projeto (pipeline), que adiciona projetos ao pipeline e faz a
priorizacdo dos projetos, alterando as prioridades nos projetos existentes (Figura 28). Estas

tarefas sdo ligadas ao nivel 2 do fluxo do gerenciamento de projetos (Figura 27).
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Figura 28 — Definicdo dos recursos para os pipelines
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Fonte: Site da empresa estudada

O planejamento da corrente critica (Critical chain planing) trata das defini¢des das
entregas e tarefas com sua rede de precedéncia, alocagdo de recursos, compreensao das tarefas
e alocacdo do buffer, definicao do pool de recursos e, por fim, nivelamento dos multiprojetos.
O método na empresa inicia-se com o plano dos projetos isolados e, a partir do cronograma das
entregas, ciclo e rede de precedéncia das atividades, é feita a aloca¢do dos recursos e
estabelecimento do buffer. A alocacdo de buffer € de 50%, seguindo o método 1 proposto por
Leach (2005%). Sao utilizadas as ferramentas da CCPM para fazer corretamente a identificagao
do caminho critico e as alocagdes dos recursos de acordo com as prioridades definidas pela
empresa. No segundo passo, em nivel de multiprojetos (onde todos os projetos da BU sado
colocados juntos no plano), sdo determinados o pool de recursos, analisando-se e identificando-
se o ritmo dos projetos em conjunto, otimizando os prazos destes projetos. Sao atividades que
entram nos planejamentos do nivel 2 e 3 do fluxo do gerenciamento de projetos (Figura 27).

A preparagdo e programacgado da execucdo (Execution preparatinp & planning) é um dos
passos mais importantes e detalhados na implementagdo da corrente critica. A Figura 29 mostra
graficamente como estdo estruturadas estas atividades. Com as atividades ja alocadas em
cronogramas para cada projeto, através de graficos de Gantt (parte esquerda da figura), o
sistema interno da empresa converte cada uma das linhas em um cartdo de tarefas e aloca para
as equipes especificas. Todos os cartdes sdo atribuidos as equipes especificas que deverdo
executar as atividades relativas a sua tecnologia/drea. Dentro do nivel 4, a programacdo de
execucdo € executada pelas equipes através do SCRUM ou SCRUMBAN, conforme as
prioridades ja definidas através da CCPM.
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Figura 29 - Planejamento e execugdo
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Fonte: Site da empresa estudada

Durante o sprint planning, os detalhes dos cartdes sdo verificados, como a descri¢do e
compreensdo do que deverd ser executado e a atribui¢do dos story points conforme um dos
métodos utilizados pela empresa. Além disso, nessa reunido os cartdes das tarefas (Figura 30)
maiores que necessitam de detalhamento sdo quebrados em cartdes de subtarefas pela prépria
equipe de execugdo e, desta forma, as atividades sdo programadas para execu¢do. A Figura 31

ilustra a interacdo entre a programacdo e execucao das atividades dentro das equipes.

Figura 30 — Cartdo de atividades
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Fonte: Site da empresa estudada



Figura 31 - Integracdo entre programacao e execucio
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72

Level 4:
Sprint /
Kanban
Planning

Independentemente do método utilizado na execugdo, seja SCRUM ou SCRUMBAN,

a empresa disponibiliza algumas ferramentas para gestdo dos cartdes de tarefas e subtarefas,

como o JIRA™ e IPM (Integrate Project Management), que ¢ uma ferramenta desenvolvida

internamente na empresa. As atividades ficam disponibilizadas no campo available e sua

precedéncia € definida através do pipeline e cronograma ji comentados no nivel 3. As

atividades que serdo executadas, entram no campo execuc¢do e vao para 0 campo in progress.

Neste momento, é definida no campo remain duration quantos dias serdo necessdrios para

finalizar as atividades. Ao finalizar a tarefa, o cartdo deverd ser movido para a coluna done. O

campo impeded é utilizado para as atividades que ndo sao possiveis de serem executadas devido

a alguma pendéncia externa, ndo permitindo a execucdo desta atividade, porém ndo deve ser

usada para pendéncias da propria equipe. O impeded € utilizado para alertar aos gestores do

projeto que necessitam acao para dar continuidade ao projeto (Figura 32).
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Figura 32 — Exemplo de SCRUNBAN

Available In progress Impeded Done

Fonte: Elaborado pelo autor

O método SCRUM ¢é o método utilizado pela maior parte das equipes com seus
elementos como papéis, artefatos e cerimonias. J4 o SCRUMBAN que € utilizado pela empresa,
difere do SCRUM ao adotar parte do modelo do kanban, ao disponibilizar as atividades em
“prateleiras”, ou seja, disponiveis para execucdo (available) e sdo executadas conforme a
percepcao de seus membros ou solicitagdes dos clientes. No SCRUMBAN da empresa, sdo
mantidos papéis do SCRUM, sendo o Dono do produto representado pelo gestor do projeto da
diretoria; o SCRUM master (um membro conhecedor da metodologia da equipe); os
desenvolvedores (ou membros da equipe) atuando na definicdo da ordem de execugdo das
atividades, além dos artefatos product backlog e o incremento, que sdo as tarefas executadas, e
das cerimOnias como reunides didrias. Entretanto, no SCRUMBAN ndo organiza a execu¢ao
das atividades através de sprints, pois cada atividade € “puxada” em discussdes e defini¢des
feitas através das reunides didrias. Com isso, outras cerimonias do SCRUM como o sprint
review e o sprint backlog ndo sdao executadas assim como alguns artefatos como o sprint
backlog, existindo somente o product backlog.

A execucdo do gerenciamento (Managing execution), que esta ligada ao nivel 2 no fluxo
do gerenciamento de projetos (Figura 27), consiste nas atividades de monitoramento e
gerenciamento dos desempenhos e avancos do projeto, através do buffer da corrente critica e
dos indicadores chave de desempenho (KPIs) que as equipes produzem dentro de suas
atividades. O controle macro da execucdo dos projetos € feito através do monitoramento do

consumo dos buffers. Para tanto, € a utilizado o fever charter, conforme proposto pela CCPM,
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através de graficos dos projetos individualmente e também graficos de multiprojetos (Figura 33
e Tabela 1). Conforme o projeto vai se desenvolvendo e o buffer sendo consumido, o projeto
vai se movendo do verde para o amarelo e, conforme o buffer vai sendo mais consumido, vai
para o vermelho. Os gestores do projeto entdo entram em acdo seguindo o seguinte critério:
projeto ou atividade em verde, apenas monitore (go ahead), projeto ou atividade em amarelo
em amarelo, um plano de recuperacio necessita ser feito, e projeto ou atividade no vermelho,
execute o plano de recuperacdo imediatamente. O Tabela 1 mostra a porcentagem que usada

para definir as linhas de transi¢do entre verde-amarelo e amarelo-vermelho.

Figura 33 — Fever charter
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Fonte: Elaborado pelo autor

Tabela 1 — Penetracdo do buffer

amarelo amarelo

Fonte: Elaborado pelo autor

Os KPIs utilizados pela empresa para a mensuracdo do desempenho das equipes sdo
aqueles relacionados ao método SCRUM extraidos do sistema da prépria empresa. De acordo
com Parmenter (2015) “KPIs representam um conjunto de medidas com foco nos aspectos do

desempenho organizacional que sdo os mais criticos para o sucesso atual e futuro da
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organizagdo”. Para Senge (1990), “O que mais precisamos sdao maneiras de saber o que €
importante e o que ndo é importante, em quais varidveis devemos nos concentrar € em quais
nao”. Adicionalmente, “Os KPIs indicam o que fazer para aumentar drasticamente o
desempenho” (PARMENTER, 2015). O criador da Teoria das Restricdes Eliyahy Goldratt, em
seu livro A Sindrome do palheiro, a importancia correta de um indicador ou sistema de medicao.
“Diga-me como me medes e lhe direi como me comportarei. Se me medires de maneira
ilégica... ndo se queixe de comportamento il6gico”’(GOLDRATT, 1991). Para se criar bons
indicadores, Parmenter (2015) declara o que o autor chama de quatro pedras fundamentais
guiando o desenvolvimento e uso dos KPIs: parceria com os stakeholders, transferéncia de
poder para a linha de frente, medir e informar somente o que interessa e vinculagao das medidas
de desempenho com a estratégia por meio dos fatores criticos de sucesso.

O desempenho do método SCRUM pode ser medido de algumas formas a partir dos
story points executados, como story points / sprint ou o acumulativo de story points ao longo
do projeto (SUTHERLAND; SCHWABER, 2011). Entretanto, € interessante notar que nao
deve ser considerado o desempenho individual, pois o objetivo da abordagem 4gil ndo é medir
a performance do individuo, mas sim o desempenho e ganhos que uma equipe como um todo
traz ao projeto.

Na empresa estudada, quatro indicadores sao calculados, a cada sprint, pelas equipes de
projetos (Figura 34) e os story points utilizados por estas equipes pode variar conforme a
defini¢dao adotada, podendo ser as um valor considerado por dia, hora ou complexidade das
atividades, a critério das equipes. Estes indicadores sao:

Throughput: Taxa de entrega das equipes. Total de story points entregues pela equipe.

Produtividade: Total de story points divididos pelo nimero de pessoas-dia.

Aderéncia: Entrega real de acordo com o plano. Porcentagem da entrega real entre o
total de story points entregues pela equipe pelo total de story points planejados.

Imprevistos: O impacto negativo causado na equipe para o ndo cumprimento do
planejado. Total de horas de imprevistos dividido pelo nimero de pessoas-dia que afetaram o

cumprimento das atividades planejadas no sprint.
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Figura 34 — Exemplos de graficos SCRUM e SCRUMBAN
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Fonte: Elaborado pelo autor

No caso de equipes que utilizam o SCRUMBAN, o indicador aderéncia nao € utilizada,
pois como ndo ha o sprint, ndo ha um planejamento da equipe para medir. J4 o indicador
imprevistos muitas vezes ndo € utilizado, pois ndo sdo colocadas atividades que caem sem
planejamento, visto que o kanban nao segue um planejamento a longo prazo propriamente dito.

Apesar da empresa utilizar estes KPIs para controle no desempenho das equipes e para
melhoria continua das atividades, estes indicadores nao sd@o padronizados por estas equipes
dentro dos departamentos, possuindo métricas diferentes e adaptadas as suas necessidades. As
equipes em geral podem ou ndo seguir o método de célculo dos story points sugeridos pela
empresa, por ndo ser obrigatério. Adicionalmente, durante a pandemia houve alteracdo
estrutural nos departamentos da empresa, onde equipes foram unificadas, divididas, dissolvidas
e até mesmo transferéncias entre os membros. Essa movimentagdo trouxe uma grande alteragao
nos dados e até mesmo perda destes por modificagcdes muito radicais nas equipes. Por este
motivo, ndo serd possivel utilizar os KPIs neste estudo e a medicdo do desempenho serd feita
através do desempenho das equipes utilizando o método SCRUM na migracdo do trabalho
remoto para o regime de trabalho hibrido com base no modelo tedrico desenvolvido nesta
pesquisa.

O Quadro 8 compara as caracteristicas do modelo da empresa com as abordagens

originais utilizadas como base para seu desenvolvimento.



Quadro 8 — Comparativo modelos de gerenciamento de projetos
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Variaveis

Abordagens gerenciamento de projetos

Caracteristicas -
ascata ou .
.. CCPM LPM APM Hibrido empresa
tradicional
- O cliente estd - O cliente estd - O cliente estd - O cliente estd presente | - O cliente estd
presente na assinatura | presente na assinatura | presente na assinatura | diariamente (100%) no | presente na assinatura
Frequéncia do contrato e na do contrato e na do contrato e na projeto, sendo do contrato e na
entrega final do entrega final do entrega final do considerado um entrega final do
projeto projeto projeto membro da equipe projeto
- Minima - Minima - Minima e i . - Minima
. . . - O cliente avalia, .
- O gerente de projeto | - O gerente de projeto | - O gerente de projeto . .. - O gerente de projeto
. < . S .S prioriza, adiciona ou LS
adiciona e altera as adiciona e altera as adiciona e altera as adiciona e altera as
.. . . . . . altera o produto final do | © . .
atividades do projeto | atividades do projeto | atividades do projeto roicto. conforme atividades do projeto
Interacdo para que os resultados | para que os resultados | para que os resultados projeto, para que os resultados
. . . resultados alcancados .
estejam em estejam em estejam em . estejam em
X X X - A equipe altera as B
conformidade como o | conformidade como o | conformidade comoo | . . conformidade como o
. . . atividades para obter os .
escopo assinado pelo | escopo assinado pelo | escopo assinado pelo escopo assinado pelo
. . . resultados esperados .
cliente cliente. cliente . cliente
pelo cliente
- Iniciag@o.
Obs.: A CCPM
utiliza as mesmas
L ferramen L L
Fases - Iniciag@o ¢ a~me ta§ quea - Iniciagdo - Todas as fases - Iniciag¢do
gestao tradicional no
que se refere a
participag@o do
cliente.
= = < - Declaracéo de
- Declaragao de - Declaragao de - Declaragdo de . .
LUE B escopo do projeto escopo do projeto escopo do projeto = VD e CEETRDE DT
P proj P proj P pro) requisitos do cliente
- Todas as - Todas as - Todas as - Todas as
informacgoes do informagdes do informacgdes do - Descricao metaférica, | informacoes do
Contetido projeto, de forma projeto, de forma projeto, de forma ambigua e utilizando projeto, de forma
detalhada detalhada detalhada artefatos e técnicas detalhada
- Envolve normas - Envolve normas - Envolve normas visuais - Envolve normas
contratuais contratuais contratuais contratuais
- Evitar - Evitar - Evitar :\s;)tga;rea ?:;fcwnar 2 | _Bvitar
Objetivo ambiguidades, ser ambiguidades, ser ambiguidades, ser quipe p . ambiguidades, ser
. . . conjunto de possiveis .
preciso preciso preciso ~ preciso
solucdes
- Iniciag@o.
Obs.: A CCPM
utiliza as mesmas
A ferramentas que a L L L
Fases - Iniciagdo - 54 - Iniciacdo - Inicia¢@o - Iniciagdo
gestao tradicional no
que se refere a
participagdo do
cliente.
- As estimativas se
- As estimativas se - As estimativas se - As estimativas se baseiam em quantidade | - As estimativas se
baseiam em baseiam em baseiam em de pessoas necessdrias | baseiam em
Forma quantidade de quantidade de quantidade de para alcangar quantidade de
atividades atividades atividades determinada velocidade | atividades
horas/homem horas/homem horas/homem para cumprir os story horas/homem
points
- Estimativa através | - Estimativa através - Estimativa
. o paramétrica feita
L de histéricos de histéricos X .
- Estimativa P o pelos times técnicos
. o P estatisticos estatisticos o .. . .
Técnica paramétrica, analoga, e B - Opinido especializada | envolvidos no projeto
trés pontos, etc R ok PRE T 0Y Defini¢io do
p T caminho critico caminho critico caminh(s critico
- Criacao dos buffers | - Criacao dos buffers L
¢ 4 s {f - Criac@o dos buffers
Fases - Planejamento - Planejamento - Planejamento - Planejamento - Planejamento

(continua)
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(continuag@o)

Abordagens gestdo de projetos

Variaveis | Caracteristicas -
ascata ou CCPM LPM APM Hibrido empresa
tradicional
Nimero de 1 5 5 5 3
planos
- Cronograma (Gantt)
Tipos de - Cronograma (Gantt) | - Cronograma (Gantt) - Corrente critica
planos - Cronograma (Gantt) |aS e S Shitica - Corrente critica SLCRa -SCRUM e
SCRUMBAN
- Iniciag@o e - Iniciag@o e - Iniciacdo e - Iniciagdo e - Iniciagdo e
Fases . . R . .
Planejamento Planejamento Planejamento Planejamento Planejamento
- WBS, de forma - WBS - WBS, de forma - Histérias de ~ AR
: : L. - Historias de
Formato padronizada e - Cronogramas padronizada e usudrios (user 29
. s . X usudrios (user
organizada harmonizados organizada stories) .
stories)
- As atividades - As atividades - As atividades contém - As atividades
contém cédigos e sdo | contém codigos e sdo | codigos e sdo - Breves declaragoes | contém cddigos e sdo
classificadas em classificadas em classificadas em a fim de especificar classificadas em
Contetido conjunto de pacotes conjunto de pacotes conjunto de pacotes de | algo que o produto conjunto de pacotes
de trabalho, entregas | de trabalho, entregas | trabalho, entregas e precisa fazer / de trabalho, entregas
e produtos do projeto | e produtos do projeto | produtos do projeto entregar para o e produtos do projeto
- Nivel de controle - Nivel de controle - Nivel de controle usudrio - Nivel de controle
baseado em dias baseado em dias baseado em dias baseado em dias
- Ocorre o
sequenciamento das
- Encontrar o caminho atividades do projeto
- Encontrar o Py Bt
- Ocorre o . - critico - Priorizacao do que | - Encontrar o
Lo . caminho critico . g Py
Priorizacao sequenciamento das X - Planejamento dos deve ser executado no | caminho critico
P . - Planejamento dos .
atividades do projeto buffers momento - Planejamento dos
buffers
- kanban buffers
- Priorizac@o dentro
dos times
Fases - Execucao - Execucao - Execugao - Execucao - Execucao
- Protétipos,
. - Custo, tempo e % demonstracoes, - Fever chart e
LGIRRECES ) PN progresso Rleers e desenhos e artefatos | indicadores SCRUM
visuais
GG Nio usa relatérios
indicadores de - Relatdrios de - Relatérios de . . - Dispositivos visuais
apenas dispositivos o
" desempenho, avancamento do fever | avangamento do fever A . e indicadores de
Relatérios . 1 A visuais que indicam o
documentos escritos, | chart, anélise do chart, analise do desempenho das
. o andamento e .
auditorias e andlise de | consumo do buffer consumo do buffer . equipes
. resultado do projeto
transicao de fase
Cria planos - Corrige desvios para | - Mudangas sao - Mudangas sao
- Corrige desvios para p a seguir o plano constantemente constantes adaptando
Mudangas . conforme o buffer é . . N .
seguir o plano . - Kaizen absorvidas ao longo | as necessidades
consumido . .
- VSM do projeto Kaizen
Comunicagdo | - Formal - Formal e rotineira - Formal - Formal - Formal
- As reunides de . . I - Realizam as -
A . = - Reunides de equipes | equipes comuns s - As reunides de
Cerimdnias | equipes s30 menos - : cerimoOnias do . AT
530 comuns - Kaizen e planos de equipes sdo didrias
frequentes . SCRUM
melhorias
- Execucao, - Execucao, - Execucdo, - Execucao, - Execucao,
Fases planejamento e planejamento e planejamento e planejamento e planejamento e
encerramento encerramento encerramento encerramento encerramento

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do trabalho de Bianchi (2017)

O Quadro 8 partiu de varidveis adotadas do trabalho de Bianchi (2017), o qual criou um

modelo com base em uma avaliagdo de modelos hibridos entre abordagens ageis com

tradicional. O quadro foi expandido acrescentando a CCPM e o LPM que sdo dois métodos

utilizadas na constru¢ao do modelo hibrido da empresa, além de incluir em cada varidvel das

abordagens as fases baseadas no PMBoK™., Na tltima coluna consta as varidveis do modelo
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hibrido criado pela empresa estudada, o que corrobora com a proposta de diversos autores,
como (AMARAL et al., 2011; HIGHSMITH, 2009; LEACH, 2005b, 2005a), que devido as
caracteristicas complexas, uma empresa de grande porte precisa usar as melhores praticas para
o gerenciamento de projetos.

A empresa estudada adota o modelo hibrido no gerenciamento de seus projetos
conforme mostrado no Quadro 8, utilizando entdo para isso as abordagens dgeis e tradicional,
bem como os métodos da CCPM e LPM. O método SCRUM ¢ utilizado para a gestao de
atividades dentro das equipes e com a migra¢ao do regime de trabalho presencial para o regime
de trabalho hibrido (parcial remoto e parcial presencial), surgiu a necessidade de avaliar o
desempenho das equipes e suas dificuldades em utilizar este método, que inicialmente foi
desenvolvido em modo totalmente presencial. Adicionalmente, serd avaliado o quanto estas

equipes modificaram o método para adaptarem ao novo modelo hibrido de trabalho.

2.6 O PROBLEMA PRATICO DA EMPRESA ESTUDADA

A empresa foco do estudo atuava em regime totalmente presencial, com forte interacao
entre os membros das equipes multidisciplinares, colocalizadas e com gestdao das atividades
através de ferramentas como o SCRUM, que até este momento demandavam muitas conversas
presenciais e rotineiras. Com o advento da COVID-19, em marco de 2020 houve a parada total
do trabalho presencial, sendo as equipes de engenharia e administracdo da empresa colocadas
todas em trabalho remoto obrigatdrio.

Inicialmente a empresa sobre dificuldades em deslocar todos os equipamentos para as
residéncias dos funciondrios, garantir que todos tinham boa conexao e ferramentas adequadas.
Desta forma, as pessoas foram obrigadas a adaptar as préticas de trabalho para o0 modo remoto,
incluindo as praticas de gerenciamento de projeto, e buscando manter o desempenho das
equipes em um nivel aceitdvel para o bom andamento das atividades. Apds fevereiro de 2023,
com o fim da pandemia, a empresa adotou o regime hibrido de trabalho, onde os funciondrios
permanecem trés dias por semana em casa e dois dias presenciais na empresa. Com isso, torna-
se necessario entender como a migra¢do do trabalho presencial para o trabalho hibrido tem

impacto no desempenho destas equipes.
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3 GERENCIAMENTO AGIL DE PROJETOS EM REGIMES DE TRABALHO
REMOTO E HIBRIDO

Este capitulo apresentard uma breve revisdo da literatura que sintetiza os conceitos de

gerenciamento de projetos e regime de trabalho remoto e hibrido (parcial remoto e parcial

presencial).

3.1 REGIMES DE TRABALHO REMOTO

Tipicamente no Brasil convencionou-se chamar o trabalho remoto exercido em
ambiente residencial de home office, apesar deste termo ndo ser utilizado pelas pessoas nativas
dos paises de lingua inglesa, ja que adotam outros termos, como work from home (WFH) ou
teleworking. Outras definicoes também serdo descritas neste capitulo, porém serd
convencionado neste trabalho chamar esta modalidade de trabalho remoto ou de teletrabalho,
pois sd0 os termos mais usuais no idioma portugués em sites de 6rgaos publicos e universidades

nacionais.

3.1.1 Trabalho remoto

De acordo com Haubrich e Froehlich (2020), a modalidade do trabalho remoto surgiu
na década de 1970, como estratégia de amenizar problemas de transito existente aquela época.
Ja no Brasil, Nogueira e Patini (2012) afirmam que a partir da década de 90, devido a
intensificacdo da globalizac¢do e dos processos de reestruturagao produtiva, o trabalho remoto
passou a ser utilizado, especialmente objetivando a redugdo de custo e agilizagao dos negdcios.
Inicialmente era caracterizado por um trabalho flexivel e, devido aos avangos das tecnologias,
em especial a internet e as diversas formas de comunicag@o nos ultimos anos, € possivel ser
executado longe do ambiente da empresa (HAUBRICH; FROEHLICH, 2020; TASCHETTO;
FROEHLICH, 2019). Com o advento da COVID-19, a partir de mar¢o de 2020 o trabalho
remoto se difundiu em grande escala, para atender aos protocolos de isolamento social imposto

pelas autoridades sanitarias.

*  Conceito de trabalho remoto

O trabalho remoto € descrito com diferentes termos, como teletrabalho, teleatividade,
trabalho virtual, home office e work from home, entre outros. O trabalho remoto ndo é somente
a execucdo de atividades fora do ambiente fisico da empresa, bem como ndo deve ser
considerado como trabalho remoto as atividades que possuem caracteristicas tipicas de serem

executadas externamente a empresa. Vendas e representagdes comerciais, que fazem visitas a
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clientes, ou atendimentos referentes a servicos de manutengdo, que ja sdo executados em
ambientes fora da empresa, ndo sdo considerados trabalho remoto, pois estes servicos
usualmente ja tem a necessidade de serem executados no ambiente dos clientes. O trabalho
remoto caracterizava-se por um trabalho executado em casa e com metas pré-definidas, com
pouca interacdo entre os funciondrios, sendo muito utilizado também pelo método de freelance
(ALMEIDA; BRASIL; NOGUEIRA, 2017). Campos (2020) destaca que “[...] trabalho remoto
€ qualquer atividade que pode ser realizada a distancia facilitada pelo uso de tecnologia e de
comunicacdo”. Afirma também que a presencga fisica pode ser necessdria para algumas reunides
ou qualquer outra necessidade relativa as atividades do trabalhador (CAMPOS, 2020). A
Sociedade Brasileira de Teletrabalho e Teleatividade (SOBRATT) nao diferencia teletrabalho
e trabalho remoto (NOGUEIRA; PATINI, 2012). Nogueira e Patini (2012) entendem por
teletrabalho as atividades fora do ambiente da empresa, auxiliado pela tecnologia da
informacdo, que permitam que as atividades sejam feitas em qualquer ambiente,
preferencialmente a casa do trabalhador. Segue o conceito de trabalho remoto adota por estes

autores:

“trabalho exercido por funciondrios fisicamente distantes,
ndo necessariamente trabalhando em centros satélites ou em
domicilio, mas também funciondrios que trabalham nas
dependéncias da empresa, de maneira tradicional, que estdo
distantes de seus gerentes e até colegas de departamento, por
estarem em diferentes edificios, cidades, estados e até
paises” (NOGUEIRA; PATINI, 2012, p. 126)

* Modalidades de trabalho remoto

Mello (1999) em seu livro descreveu cinco tipos de trabalho remoto. Um tipo € o
escritério em casa (home office), que € o modelo mais comum e se caracteriza por atividades
executadas em casa com o auxilio de ferramentas de comunicacdo, como computadores,
telefones, conexao por internet, além do mobilidrio disponivel nas casas, assim como escritorio
virtual, que se refere ao local de trabalho onde as pessoas levam ou tem tudo a disposi¢ao,
porém ndo em sua residéncia, podendo ser em um edificio, aeroporto ou hotel. Tem-se também
os negdcios em casa, que regularmente sao ligados a negdcios proprios de empreendedores que
tem sua propria residéncia como base. O préprio teletrabalho, que é o modelo de levar o trabalho
para casa por alguns dias da semana, com o auxilio de computadores e outros recursos,
evitando-se assim o deslocamento para a empresa e, por fim, o trabalho flexivel, que de acordo
com o autor € o conceito onde se tem horario de trabalho flexivel, local flexivel, podendo até

mesmo haver o compartilhamento de mesas com os colegas.
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Enquanto Henry, Le Roux e Parry (2021) em seu artigo estruturaram e classificaram o
que eles chamam de préticas de distribuicdo de trabalho remoto em quatro termos. O
teletrabalho, que sdo basicamente modelos que consideram as pessoas trabalhando em qualquer
ambiente fora da empresa, incluindo tempo integral, apoiadas pela tecnologia, em especial a
tecnologia da informacao e foi um dos primeiros termos utilizados. O trabalho remoto, que é
muito parecido com teletrabalho, caracterizando-se especialmente porque o trabalhador reside
e trabalha no mesmo ambiente. O trabalho distribuido, que se caracteriza por ter uma distancia
fisica maior ainda e gerenciada pela dependéncia da tecnologia da informacao e com supervisao
reduzida e os individuos sio conectados interpessoalmente. E por tltimo o trabalho virtual, que
€ muito similar com os trabalhos remotos e distribuidos, porém a diferenca objetiva muito mais
a impressao real de colocalizagdo, com pessoas atuando muita mais interligadas como uma
equipe de trabalho. Adicionalmente, Nogueira e Patini (2012) descrevem o trabalho flexivel
como o trabalho que engloba todas as caracteristicas do teletrabalho e trabalho remoto,
adicionando flexibilidade de horas de trabalho, de saldrio, contratos e processos de organizagdo
do trabalho. Com isso o teletrabalho foi considerado como parte do trabalho remoto, e este

como parte do trabalho flexivel, conforme indicado na Figura 35.

Figura 35 — Conceituagdo de teletrabalho, trabalho remoto e trabalho flexivel

/ ' \[K—> Trabalho Flexivel

/ : Trabalho Remoto

|
\ r T / Teletrabalho

Fonte: (NOGUEIRA; PATINI, 2012, fig. 1)

Além destas modalidades descritas, durante a pandemia do COVID-19 tornou-se
comum utilizar o termo modelo hibrido juntamente com o trabalho remoto, o qual o funcionério
permanece parte da semana em trabalho presencial e parte em trabalho remoto, com o objetivo
de reduzir o nimero de funciondrios na empresa para evitar a contaminacao, porém reduzindo

os impactos nas atividades das empresas. Anteriormente, ja existiam alguns estudos que
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mencionavam algumas profissdes e atividades, especialmente ligados a drea de tecnologia, em
que o funciondrio permanecia parte do tempo em trabalho da empresa e parte fora dela, sendo
em casa ou em outro ambiente qualquer (MELLO, 1999; NOGUEIRA; PATINI, 2012). Tem-
se com o advento da COVID-19, definicao de trabalho hibrido como o trabalho combinado
entre remoto e presencial ou tradicional, com dois ou trés dias por semana alternando entre estes
dois ambientes, utilizando as ferramentas de comunicagdo, utilizando esta flexibilidade em
beneficio mituo entre empregador e empregado (BARRERO; BLOOM; DAVIS, 2021;
GIFFORD, 2022; URU; GOZUKARA; TEZCAN, 2022).

* Legislacao brasileira
No que se trata de leis, o trabalho remoto no Brasil foi aprovado pela Lei n° 12551 de

15 de dezembro de 2011 através do Artigo 6° e paragrafo unico da CLT:

“Art. 6°. Ndo se distingue entre o trabalho realizado no
estabelecimento do empregador, o executado no domicilio
do empregado e o realizado a distincia, desde que estejam
caracterizados os pressupostos da relacido de emprego.
Pardgrafo unico. Os meios telematicos e informatizados de
comando, controle e supervisdo se equiparam, para fins de
subordinacdo juridica, aos meios pessoais e diretos de
comando, controle e  supervisio do trabalho
alheio.”(BRASIL, 2011)

Entretanto somente com a reforma trabalhista feita através Lei n® 13467 de julho de
2017 regulou o trabalho remoto, especificando e detalhando o tipo das atividades, incorporando
responsabilidades do empregador, como auxilio na aquisicdo de equipamentos, jornada de
trabalho e instru¢des de como se evitar doengas e acidentes de trabalho nesta modalidade de
atividades profissional (BRASIL, 2017). Almeida, Brasil e Nogueira (2017) definiram que na
modalidade trabalho remoto o profissional tem seus direitos trabalhistas garantidos, porém nao
tem que se preocupar com a quantidade de servicos e contratagcao de clientes. Jd a Lei n° 14.442
de setembro de 2022 complementou o artigo 75-B da CLT incluindo a configuracao do trabalho
remoto preponderantemente ou nao fora do ambiente do empregador, utilizando as tecnologias
de informacdo ou comunicacdo (BRASIL, 2022), regulando assim na legislacdo o trabalho
hibrido, onde o funciondrio permanece parte da semana em ambiente préprio, como sua

residéncia e outra parte nas dependéncias da empresa.

“Cabe ressaltar as pequenas diferencgas entre os conceitos de
trabalho remoto. Segundo a legislag@o trabalhista entende-se
como  Teletrabalho “a  prestacdo de servigos
preponderantemente fora das dependéncias do empregador,
com a utilizacdio de tecnologias de informagdo e de
comunicagdo que, por sua natureza, ndo se constituam como
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trabalho externo". Ou seja, o teletrabalho engloba os trabalhos
exercidos fora do local de trabalho, porém que poderiam ser
exercidos da mesma forma se o empregado estivesse na sede
de sua empresa. Ja Trabalho Externo, é aquele que, por sua
esséncia, necessita que o empregado se desloque e nio poderia
ser executado na propria empresa, como por exemplo: servico
de instalacdo de TV a cabo, servico de inspecdo de gis
domiciliar, servigo de delivery etc. A leis trabalhistas preveem
que o teletrabalho deverd constar expressamente no contrato
do empregado.” (HERMOGENES et al., 2020, p. 203)

*  COVID-19 e o trabalho remoto
O crescimento do trabalho remoto foi um efeito direto da pandemia COVID-19, devido
a necessidade expressa de isolamento social. As pessoas passaram a se adaptar e cumprir suas

tarefas profissionais diretamente de casa.

“Foram quebradas vdrias barreiras cognitivas que
dificultavam essa migracdo. Além disso, o isolamento
provocou um aprendizado forcado e imediato de ferramentas
que antes apenas conheciamos como facilitadoras de
conversas € encontros virtuais sociais. Tornaram-se
instrumentos de trabalho e deram certo”, destacou.
(BOCCHINTI, 2020)

Uma pesquisa no inicio de 2020 da consultoria Betania Tanure Associados (BTA)
levantou que 43% das empresas brasileiras adotaram o trabalho remoto no inicio da pandemia,
colocando 60% dos funciondrios nesta modalidade de trabalho (BRASIL, 2020). Se
considerarmos somente a drea administrativa, esse percentual sobe para 83% (GRANATO,
2021a). Inclusive empresas como a Embraer abriram inscri¢des para programa de vagas de
estagio em 2022 ja considerando a modalidade de trabalho remoto (MEDEIROS, 2021). Por
exemplo, a empresa estudada adotou o trabalho remoto em toda a empresa logo no inicio da
pandemia, e foi também anunciado que, apds uma pesquisa com os funciondrios, adotaria o
trabalho totalmente remoto ou hibrido a partir de 2022 para 70% da sua equipe, exceto para as
operacdes ligadas diretamente a producdo. Uma pesquisa realizada em 2020 pela Faculdade de
Economia e Administracdo da Universidade de Sao Paulo (FEA-USP) em parceria com a
Fundagdo Instituto de Administragdao (FIA), mostrou que para 94% dos entrevistados em
trabalho remoto consideravam-se comprometidos com a empresa, 71% perceberam aumentar a
desempenho, precisdo e qualidade e 76% disseram que o trabalho remoto é compativel com a
convivéncia familiar (BOCCHINI, 2020).

Na empresa estudada, todos os funciondrios foram colocados em trabalho remoto, ou
seja, em casa e sem nenhuma estruturacdo planejada devido a pandemia do COVID-19 em

marco de 2020. A empresa forneceu os computadores (laptop ou desktop) com fones para
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conversas, softwares € um ramal integrado. A adaptacdo do ambiente ficou a cargo do
funciondrio, inclusive a conectividade, porém com forte recomendacdo da empresa em ter um
ambiente ergondmico e com o conforto necessario para executar bem as atividades. O horario
de trabalho nao foi alterado com relagdo ao presencial, devendo o funcionario cumprir conforme
acordado em seu contrato de trabalho, entretanto, j4 era usado banco de horas e horario flexivel
na empresa e estes pontos foram mantidos. Com a reducao dos efeitos da pandemia da COVID-
19, a partir de 2022 a empresa adotou o sistema hibrido, onde os funciondrios comegaram a
trabalhar presencialmente por até dois dias na semana definidos pela lideranga. O objetivo de
mudar para hibrido é aumentar a troca de informagdes entre as equipes, interacdes entre os
membros, especialmente com os funcionérios novos e executar atividades que remotamente
ficam prejudicada a participa¢do de mais pessoas, como kaizens € workshops.

Desta forma pode-se resumir que o atual contexto de trabalho remoto devido a pandemia
do COVID-19 é um trabalho executado fora da empresa, geralmente em casa, em um ambiente
organizado para tal fim, com recursos fornecidos pela empresa e com seus direitos trabalhistas
garantidos. J4 o modelo hibrido € descrito na literatura como atividades executadas pelo
trabalhador parte na empresa e parte em ambiente remoto, como em sua casa, devendo este
comparecer a empresa por alguns periodos com o objetivo de interagir com os demais membros

da empresa ou até mesmo trazer novos pacotes de trabalho para executd-los remotamente.

3.1.2 Vantagens e desafios do teletrabalho

Os Quadro 9 e Quadro 10 e a Figura 36 apresentam um resumo relativo aos dados
levantados nas pesquisas sobre as vantagens e desvantagens do trabalho remoto para as
empresas € os funciondrios, sendo que em alguns momentos as vantagens apresentam uma
desvantagem como contraponto. Da mesma forma que os funcionarios veem como vantagem
em ter hordrio flexivel, em muitos casos acabam por trabalhar mais, por nao haver controle de
horas. Assim como para as empresas, apesar de uma redu¢do nos custos de infraestrutura, é
necessario manter um departamento de TI mais eficiente para atender as demandas manter os
sistemas operantes em modelo remoto. Apesar de haver grandes vantagens em permanecer em
casa com relacdo a aumento do contato e relacdo familiar, hd diversos problemas como
isolamento, falta de postura causando problemas fisicos de ergonomia e exaustdo por ter uma
rotina sem deslocamento. Apesar dos funciondrios ndo se deslocarem constantemente para ir
ao local de trabalho, reduzindo-se os custos com estes deslocamentos, os custos em trabalho
remoto aumentaram com alimentacdo, conectividade e outros gastos por estarem por mais

tempo em casa.
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O Quadro 9 apresenta as vantagens e desvantagens para as empresas e foram

classificados em econdmicos, gestdo de equipes e desempenho e relacionamento profissional.

Quadro 9 - Vantagens e desvantagens para a empresa na adocio do trabalho remoto

Categoria Principais vantagens Principais desvantagens
Reducdo dos custos de %n.fraestrutura da Necessidade de haver um suporte
empresa, como ar-condicionado, aluguel, tecnoléeico mais eficiente
entre outros. (BOCCHINT, 2020; g

(HERMOGENES et al., 2020;
CAMPOS, 2020; RAFALSKI; DE NOGUEIRA: PATINI, 2012)
s ANDRADE, 2015). ’ ’
Econdmicos

Eliminar acidentes no percurso (BRASIL,
2020)

Fornecimento de insumos aos
funciondrios para atividades remotas
(ARAUJO; SANTOS, 2020).

Prejuizos devido a falhas de seguranga
para projetos sigilosos (JORDAO, 2020).

Gestdo de equipes e

Ampliacdo geogrifica da 4rea de
contratagdes da empresa (CAMPOS,
2020; HAUBRICH; FROEHLICH, 2020)

Perda de cultura organizacional devido ao
distanciamento das pessoas
(HAUBRICH; FROEHLICH, 2020;
NOGUEIRA; PATINI, 2012)

Aumento da desempenho e concentragio
dos funcionarios (CAMPOS, 2020;
HAUBRICH; FROEHLICH, 2020;
PODDAR; BAGCHI; KONDO, 2021;
RAFALSKI; DE ANDRADE, 2015).

Seguranca da informagdo mais fragil
(JORDAO, 2020)

Pouca colaboragdo entre membros
(PODDAR; BAGCHI; KONDO, 2021).

Maior frequéncia na participacao de
reunides online apesar de haver um

Problemas de comunicagdo entre as

d h . .
esempenhio excesso de informagdes (SHOCKLEY et |equipes (GRANATO, 2021b)
al., 2021)
S Falta de acesso a ferramentas de TI
Uso de ferramentas digitais aumenta o corretas ¢ no tempo certo por parte dos
%egfvngg“g%g)oDDAR; BAGCHL funciondrios (PODDAR: BAGCHI:
’ ) KONDO, 2021).
A cultura organizacional era forte a Distragdes, procrastinagdo e falta de
ajudou o trabalho em equipe e motivagdo devido ao isolamento
comunica¢do (PODDAR; BAGCHI; (PODDAR; BAGCHI; KONDO, 2021;
KONDO, 2021). TASCHETTO; FROEHLICH, 2019).
Problemas com gestdo do tempo
(RAFALSKI; DE ANDRADE, 2015)
Isolamento profissional, redu¢@o no
Relacionamento networking e na colaboragdo entre os
profissional membros (GRANATO, 2021b;

PODDAR; BAGCHI; KONDO, 2021;
TASCHETTO; FROEHLICH, 2019)

Dificuldades de comunicagdo entre as
pessoas (GRANATO, 2021b)

Fonte: Elaborado pelo autor
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O Quadro 10 a seguir a apresenta as vantagens e desvantagens na visao dos funcionérios
e que foram classificados como econdmicos, gestdo de equipes e desempenho, relacionamento

profissional, relacionamento doméstico e saide e bem-estar.

Quadro 10 — Vantagens e desvantagens para os funciondrios na adog¢éo do trabalho remoto

Categoria Principais vantagens Principais desvantagens

Reducdo de custo em deslocamento dos
funcionarios (BRASIL, 2020;

GRANATO, 2021b; JORDAO, 2020; Custos do trabalho remoto transferidos ao

Econdmicos PODDAR; BAGCHI; KONDO, 2021; funciondrio (HAUBRICH; FROEHLICH,
RAFALSKI; DE ANDRADE, 2015) 2020; RAFALSKI; DE ANDRADE,
Trabalhar em locais com menor 2015)

populacio e locais mais tranquilos
(JORDAO, 2020)

Flexibilidade de hordrios e reducdo dos
deslocamentos (BRASIL, 2020; Menor exposi¢ao profissional
PODDAR; BAGCHI; KONDO, 2021; (RAFALSKI; DE ANDRADE, 2015)
RAFALSKI; DE ANDRADE, 2015)

Eliminagao das distracdes dos escritérios | Aumento das horas trabalhadas

Gestdo de equipes e

desempenho | pOBHAR: BAGCHI: KONDO, 2021). | (HAUBRICH: FROEHLICH, 2020)
Horério flexivel e equilibrio entre vida
profissional e pessoal (PODDAR;
BAGCHI; KONDO, 2021).
Falta de socializagdo (RAFALSKI; DE
ANDRADE, 2015)
Relacionamento Isolamento profissional e reducdo da
profissional colaboragdo entre os membros
(PODDAR; BAGCHI; KONDO, 2021;
TASCHETTO; FROEHLICH, 2019)
Maior contato com a familia e mais Confusao entre o tempo privado e o
hordrios livres (CAMPOS, 2020: tempo dedicado ao trabalho (ALMEIDA;
’ ’ BRASIL; NOGUEIRA, 2017; BECKER
GRANATO, 2021b; HAUBRICH;
FROEHLICH, 2020) et al., 2022; RAFALSKI; DE
. ’ ANDRADE, 2015)
Relacmr/lar.nento Maior praticidade do dia-a-dia Comportamento sedentério (PITANGA;
doméstico

(RAFALSKI; DE ANDRADE, 2015) BECK; PITANGA, 2020)

Problemas com a gestio do tempo e
facilidade de distracio (PODDAR;
BAGCHI; KONDO, 2021; RAFALSKI;
DE ANDRADE, 2015)

Maior satisfagdo (ALMEIDA; BRASIL; | Problemas mentais devido a muito tempo
NOGUEIRA, 2017; CAMPOS, 2020; de trabalho e isolamento (PODDAR;
HAUBRICH; FROEHLICH, 2020) BAGCHI; KONDO, 2021)

. . Maior exaustdo por ndo haver disciplina
Trabalhar em local com maior qualidade no controle das horas (BECKER et al.,

de vida (JORDAO, 2020). 2022)

Satde e bem-estar Maior b ‘ . Ergonomia inadequada (COLLARES;

aior bem estar para quem Conseguit | ANpRADE, 2020; DIAS, 2020)
equilibrio entre vida profissional e pessoal . —
(BECKER et al., 2022) Sedentarismo e falta de exercicios

’ (PITANGA; BECK; PITANGA, 2020)

Perda do 6cio (descanso e lazer) devido a
aumento da vinculagdo ao trabalho
(ARAUJO; SANTOS, 2020).

Hordério flexivel (GRANATO, 2021b)

Reducdo dos riscos de acidentes de
percurso (BRASIL, 2020).

Fonte: Elaborado pelo autor
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Figura 36 — Fatores que afetam o desempenho das equipes atuando em trabalho remoto
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Fonte: Elaborado pelo autor

A seguir essas categorias de vantagens e desvantagens sdo discutidas detalhadamente.

* Fatores econdomicos

Nos udltimos anos muito se discutiu sobre as vantagens e desafios do teletrabalho,
especialmente logo apds o inicio da pandemia do COVID-19. Uma das grandes vantagens, tanto
para os funciondrios como para as empresas, foi a redu¢do de tempo e custos devido ao
deslocamento, inclusive porque 20% dos acidentes de trabalho sdo oriundos no trajeto para o
local de trabalho (BRASIL, 2020; RAFALSKI; DE ANDRADE, 2015). Além disso, como nao
existe a necessidade de trabalho presencial, existe a oportunidade de se trabalhar em locais com
menor densidade populacional e com maior qualidade de vida (JORDAO, 2020). Entretanto
diversos custos como energia elétrica, conexao com internet, montagem e preparo do escritorio
e até mesmo alimentacdo anteriormente subsidiado pelo empregador foram transferidos aos
funciondrios (HAUBRICH; FROEHLICH, 2020; RAFALSKI; DE ANDRADE, 2015).

Ja para as empresas, um dos beneficios diretos do trabalho remoto € a reducao de custos
em infraestrutura, como aluguéis, energia, ar-condicionado, material de escritdrio e seguranca
(CAMPOS, 2020). Outra grande vantagem € a possibilidade de contratar pessoas com
determinado talento fora da drea fisica da empresa (CAMPOS, 2020).

“As empresas se perguntam por que bancar aluguéis caros,
e as pessoas, pelo menos em Sio Paulo, por que passar mais
de 60 minutos, em média, no trajeto até o escritério. Vale
deixar claro que essas constatagdes se aplicam a
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trabalhadores mais qualificados e de boa renda mensal.
Tanto no que se refere ao maior potencial para o trabalho em
domicilio, como na maior motivacdo para aderir a essa
proposta”, disse o professor da USP André Luiz Fischer
(BOCCHINTI, 2020).

Entretanto, ainda é dever do empregador o fornecimento de todos os insumos e
ferramentas necessdrios para a execucdo das atividades, incluindo a obrigacao de fiscalizar o
uso adequado por parte do funciondrio e, conforme CLT (artigos 157 e 158), cabe esse
empregador garantir as normas de seguranca do trabalho e suas precaucdes (ARAUJO;
SANTOS, 2020). Hermogenes et al.(2020) destacam ferramentas digitais e as habilidades
necessdrias do empregado em utilizd-las para que este possa adotar a pratica do trabalho remoto.
Adicionalmente, os autores complementam a necessidade na utilizacdo de ferramentas para o
gerenciamento das atividades, conferéncias virtuais, comunicacdo instantanea e edicdo e
compartilhamento de documentos em nuvem (HERMOGENES et al., 2020). Além das
ferramentas, a empresa necessita manter um suporte remoto também na tecnologia, com um
help desk que possa solucionar problemas de software ou hardware (NOGUEIRA; PATINI,
2012). Um problema entretanto que precisa ser discutido sdo as possiveis falhas de seguranca
que possam ser causadas por ataques virtuais, devido aos sistemas ndo mais estarem dentro da

protegio das redes internas das empresas (JORDAO, 2020).

* Gestao de equipes e desempenho

Diversos trabalhos e pesquisas foram desenvolvidos nos ultimos anos com foco em
analisar os impactos do trabalho remoto nas atividades, desempenho, vida social funcionério e
o quanto essa modalidade afeta a execugdo das tarefas de uma empresa. Taschetto e Froehlich
(2019), antes da pandemia COVID-19 j4 identificavam como desvantagens para os funciondrios
do trabalho remoto, as distragdes e tentagdes, o isolamento, a procrastinagdo das atividades pela
falta de motivagdo, a falta de suporte (especialmente de TI) e os ruidos domésticos. Campos
(2020) afirma que no trabalho remoto as pessoas sao mais felizes e, consequentemente, mais
produtivas, por terem menos estresse com interrupgdes e distracdes do ambiente corporativo,
incluindo o fato de estarem menos cansadas devido ao deslocamento didrio até a empresa.
Haubrich e Froehlich (2020) ndo sé concordam com estes pontos, como também acrescentam
o fato de poder estar com a familia nos hordrios livres ou por poder ficar mais a vontade em
casa e consideram estes pontos como um beneficio, que traz ganhos no rendimento do
trabalhador, inclusive afirmam que esses os beneficios superam o aumento nos custos

financeiros. Porém este conceito tem muitas varidveis nao é plenamente aceito por todos os
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envolvidos no trabalho remoto, pois existem criticas que o trabalho remoto aumenta as horas
trabalhadas com a apropriacdo do espaco familiar pelo trabalho (HAUBRICH; FROEHLICH,
2020). O estudo de Becker et al. (2022) sugeri a criacdo de rotinas adaptdveis com o trabalho
remoto, como por exemplo algumas reunides presenciais, ou caso esses encontros nao sejam
possiveis, a criagdo de espagos virtuais para debates e aumento das conexdes pessoais.

Ja uma pesquisa niao académica de Granato (2021b) mostrou que o trabalho remoto foi
aprovado por 96% das empresas. Nesta pesquisa foram entrevistados os gestores e destacam-se
que as principais vantagens no trabalho remoto alegadas ndo tém relacdo com o desempenho
profissional, mas sim com a ndo necessidade de deslocamento (66%) e mais tempo com a
familia (58%) (Figura 37). J4 com relacdo as desvantagens, podem-se destacar a falta de
intera¢do com os colegas (42%) e a dificuldade de comunicagdo (31%) (Figura 38). Destacam-
se também que nesta pesquisa maioria dos respondentes entendem que no futuro o modelo
hibrido se tornard o mais utilizado na pdés pandemia COVID-19 e a comunicacdo serd um
desafio para os lideres e RH (GRANATO, 2021b). Os valores nas Figura 37 e Figura 38 se

somados é maior que 100% porque os respondentes podiam escolher mais de uma opgao.

Figura 37 — As sete vantagens do trabalho remoto na opinido dos gestores

N&o precisar pegar transporte plblico -

17%
Poder encaixar nutras: é‘fivic'ﬂz_ldes,
COMO Cursos e exercicios fisicos
Economizar combustivel 13%
Ter hordrios mais flexiveis
Poder passar mais tempo com a familia

Fonte: adaptado de Granato (2021b)
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Figura 38 — As sete desvantagens do trabalho remoto na opinido dos gestores

Menos networking 16%

Trabalhar mais por falta de definicao...

Falta de estrutura em casa

Falta de interacdo com os colegas

Relacionamento mais impessoal

Dificuldade de conciliar agendas

Fonte: adaptado de Granato (2021b)

Ja Haubrich e Froehlich (2020) identificaram em sua pesquisa de campo nas empresas
entrevistadas e que ja praticavam o trabalho remoto a muito tempo (cerca de 15 anos) e
destacaram como beneficios caracteristicas como agilidade nas entregas, nao haver limite
geogréfico para contratacdo, maior concentracdo e flexibilidade, isto na visdo corporativa.
Também destacaram como desafios a falta de comprometimento, indisciplina, falta de contato
com os demais, cultura organizacional e modelo contratual. Assim como Nogueira e Patini
(2012) também indicaram em seu estudo problemas na defini¢do da cultura da empresa com a
adogao do trabalho remoto.

A pesquisa A changed workplace after COVID-19, feita em maio de 2021 e suportada
pela revista The Economist e realizada pela Kyocera Documentation Solution, baseou-se em
um survey com mais de 360 executivos ao redor do mundo (PODDAR; BAGCHI; KONDO,
2021). Nesta pesquisa 39% dos lideres destas companhias declaram que tiveram aumento na
produtividade por conta de serem forcados a trabalhar remotamente, ao passo que 32,6%
afirmam terem perdido produtividade, restando 28,5 que entenderam nao haver mudancas
(Figura 39). A pesquisa foi distribuida em diversas dreas como servicos financeiros, satde e
farmdcia, manufatura, varejo, transporte, entre outras. Outro ponto interessante identificado na
pesquisa foi que as empresas menores declararam maior ganho em produtividade que as grandes
companhias. Da mesma forma houve uma diferenca com relagdo a certos paises, como Poldnia,
Estados Unidos, Franga e Inglaterra, que declararam nenhum ganho ou pouco ganho em
produtividade, ao passo que paises como México, India, Itdlia e Suica um ganho significativo

em produtividade.
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Figura 39 - Produtividade das empresas forcadas a migrar para o trabalho remoto
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Fonte: (PODDAR; BAGCHI; KONDO, 2021, fig. 2)
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Essa pesquisa também levantou dois pontos relativos aos motivos identificados para o

aumento da produtividade e reducdo da produtividade nas empresas. Destacou-se para o

aumento nao ser necessario o deslocamento ao local de trabalho, trabalho em horarios flexiveis

e a empresa ja possuir uma cultura forte me suporte para as equipes e comunicacao (Figura 40).

Figura 40 — Razdes para aumento da produtividade na migracdo para o trabalho remoto

O tempo de deslocamento foi eliminado, contribuindo
para o bem-estar dos foncionanos
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A eficiéncia foi aprimorada

Viagens desnecessarias ao exterior e deslocamentos
locais para reunides, etc., foram amplamente eliminados

O trabalho remoto elimina distragdes no escritorio,
como dizcutir assuntos ndo relacionados ao trabalho

O equilibric entre vida pessoal e profissional dos
funcionirios melhorou com o trabalho remoto

Outro (por favor, especifique)

0.0%

Fonte: (PODDAR; BAGCHI; KONDO, 2021, fig. 6)
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Com relagdo a redugdo de produtividade, a dificuldade de colaboragdo entre os membros

da equipe, saide mental dos trabalhadores apds meses de trabalho somente dentro de casa e

muitas distragdes dentro de casa, conforme Figura 41 (PODDAR; BAGCHI; KONDO, 2021),
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assim como apesar das ferramentas de internet, a comunicagdo entre as pessoas € prejudicada

pela falta de contato presencial, conforme ja mostrado na Figura 38 (GRANATO, 2021Db).

Figura 41 — Razdes para reduc¢do da produtividade na migragdo para o trabalho remoto

A colaboragio entre os membros da equipe tomou-ze

Trabalhar em casa por meses afetou a sadde mental dos
funcionarios. i
Oz funcicndrios tém muitas distrages em casa. 53,8%
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Fonte: (PODDAR; BAGCHI; KONDO, 2021, fig. 8)

Com relagdo a comunicagdo, Shockley et al. (2021), pesquisaram a relacdo de
quantidade e qualidade da comunicacdo com a performance dos funciondrios no trabalho
remoto, onde através das respostas dos pesquisados, diagnosticaram que a comunicagdo de
melhor qualidade, especialmente nas atividades com maior interdependéncia, afeta
positivamente na performance das equipes. A pesquisa também demonstrou que uma grande
quantidade de informacdo também melhora a performance, embora para estes autores esta
forma de comunicar seja bem menos eficiente quando comparada com a comunicagdo de
melhor qualidade. Inclusive, este excesso de informagdo sem qualidade influi diretamente no
efeito burnout nos funciondrios, que ficam mais esgotados por terem que participar de reunioes,
mesmo que online ou dar maiores retornos aos gestores e pares. O que este estudo demonstrou
€ que uma comunica¢do adequada deve ser bem planejada pela empresa e lideranga, objetivando

melhor aumento da performance das equipes.

* Relacionamento profissional

Para os funciondrios, um dos maiores problemas detectados no trabalho remoto € a falta
de socializacdo, que implica em um isolamento entre os membros, transformando este em
reducdo na colaboragdo e na troca de experiéncias que afetam o proprio desenvolvimento
profissional das pessoas (PODDAR; BAGCHI; KONDO, 2021; RAFALSKI; DE ANDRADE,
2015; TASCHETTO; FROEHLICH, 2019). Para a empresa esse isolamento profissional

provoca uma redu¢do do networking e na colaboragdo entre os membros, o que impacta a
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produtividade das pessoas, como mostrado na Figura 41 (GRANATO, 2021b; PODDAR;
BAGCHI; KONDO, 2021; TASCHETTO; FROEHLICH, 2019). Adicionalmente as pessoas
também tém dificuldades em fazer a gestdao do tempo em trabalho remoto (RAFALSKI; DE
ANDRADE, 2015).

* Relacionamento doméstico

Almeida, Brasil e Nogueira (2017) afirmam que a flexibilidade que o trabalho remoto
traz maior satisfacdo aos funciondrios, porém h4 uma maior confusdo entre o tempo particular
e o tempo dedicado ao trabalho, fazendo com que essa interacao entre a vida familiar e trabalho
se relacionar negativamente, podendo trazer danos a sauide fisica e mental, assim como afetar o
bem-estar. Da mesma forma Campos (2020) declara que € possivel criar uma convivéncia com
a familia e trabalho de forma harmoniosa, aproveitando-se do fato de niao haver a necessidade
de se deslocar diariamente, adicionando o fato de o profissional poder trabalhar com mais
flexibilidade, liberdade e autonomia, gerando maior produtividade. Assim sendo, o horario mais
flexivel pode trazer beneficios ao funciondrio e a familia, mas tem que ser bem utilizado, pois
as pessoas perdem menos tempo com o transporte (GRANATO, 2021b; RAFALSKI; DE
ANDRADE, 2015).

* Satde

O trabalho remoto nao consiste somente em ter boas ferramentas digitais. Para Dias
(2020) uma pequena mesa com notebook ndo € o suficiente, sendo necessdrio, especialmente
para algumas profissdes, como por exemplo arquitetos, um espaco maior de bancada, onde se
possa ler, escrever, desenhar, além de muita organizac¢ao do espaco. Collares e Andrade (2020)
em seu manual de ergonomia recomendam um bom posicionamento dos equipamentos, buscar
sempre um local silencioso, ventilado e com boa iluminagdo, evitando ficar posicionado
diretamente na luz solar, evitando ofuscamento da visao ou reflexos na tela do computador.
Pitanga, Beck e Pitanga (2020) sugerem a reducdo de comportamentos sedentdrios para no
maximo de 6 a 8 horas diarias, bem como de 2 a 4 horas em frente da tela durante o dia e fazer
pausas a cada hora e fica em pé por pelo menos 5 minutos nestes intervalos. Ja o estudo de
Becker et al. (2022) foi realizado no ambiente da migracdo for¢ada devido a pandemia COVID-
19 e esta mudanca afetou os funciondrios de modos diferentes. Neste estudo, em geral
funciondrios que tinham um maior controle apresentaram menor exaustdo e mais equilibrio

entre a vida profissional e pessoal. Bem como funciondrios com maior soliddo descreveram
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mais exaustdo e menor equilibrio com a vida pessoal, com forte sentimento de ndo

pertencimento a organizagao.

“Nesse sentido, embora a flexibilidade de horarios de
trabalho seja comumente apontada como um beneficio do
teletrabalho em home office, tanto para o empregado quanto
para o empregador, tal possibilidade viabiliza a quebra da
desconexdo entre vida pessoal e vida profissional. Uma das
dificuldades mais relatadas por home workers é exatamente
o aumento significativo da sua vinculacio ao trabalho, com
a consequente perda do 6cio — que envolve os momentos de
descanso e lazer, necessdrios a manutencio da saide mental”
(ARAUJO; SANTOS, 2020, p. 417).

As vantagens e desvantagens do trabalho remoto podem variar entre pessoas e empresas,
a0 mesmo tempo que traz vantagens no ganho de tempo particular das pessoas, podem requerer
este tempo para execucgdo de atividades, o que pode transferir estresse que as pessoas tinham
no deslocamento para o excesso de trabalho. Da mesma maneira que as pessoas podem focar

mais nas atividades, traz o isolamento fisico que nao € benéfico para a solu¢do de problemas.

* Trabalho hibrido

Com o término da pandemia em 2023, diversas empresas retornaram ao sistema
presencial, até mesmo exigindo que os funciondrios voltassem aos escritérios, como Tesla,
Apple e Google (OLIVEIRA, 2022). O estudo de Hopkins e Bardoel (2023) identificou que
alguns gestores pretendiam voltar totalmente as atividades presenciais, especialmente empresas
do ramo financeiro, porém devido a resisténcia dos funciondrios em voltar ao sistema
presencial, terminaram por adotar o sistema hibrido. Estes diversos cendrios trouxeram muitas
questdes com relacdo ao trabalho remoto e hibrido, pois muitas empresas pretendiam retornar
as atividades presenciais, seja por necessidade do negdcio ou por entenderem que sdo mais
eficientes presencialmente. Entretanto, diversas empresas optaram por adotar o sistema hibrido,
com foco em atender a demanda de seus funciondrios sem prejudicar suas operacdes. Para estes
funciondrios nao faz sentido voltar ao sistema anterior, onde o trabalho obrigatoriamente 100%
presencial e, aparentemente, jA ndo cabe em suas vidas e desta forma acabam por buscar
emprego em outras empresas que melhor se adaptam a sua rotina de trabalho remoto

(DOCUSING, 2022; ROSSI, 2022).
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3.2 DESAFIOS DO GERENCIAMENTO AGIL DE PROJETOS EM REGIMES DE
TRABALHO REMOTO E HIBRIDO

Um dos grandes desafios para as empresas, a despeito do trabalho remoto ser aprovado
em grande parte pelos lideres e funciondrios, € em gerenciar as equipes nesta nova modalidade
de trabalho. Antes ainda, Mello (1999) lembra que mesmo em trabalho presencial os gerentes
se perguntavam se os funciondrios estdo trabalhando e sendo produtivos, cumprindo o que
realmente lhes foi delegado. Porém ele recomendava ja naquela época que nao se deve controlar
o funciondrio o dia inteiro e sim fazer uma administracdo por resultados. Desta forma, as
metodologias dgeis de gerenciamento de projetos estdo conectadas em controlar as entregas
através de gestdo visual das atividades e ndo controlar as horas trabalhadas pelos funciondrios.
O SCRUM ¢ uma destas metodologia com gestdo visual através de painéis, baseado na
aplicacdo de muitas cerimonias (reunides) e forte interagdo entre os membros da equipe
(HIGHSMITH, 2009; SCHWABER; SUTHERLAND, 2017; SUTHERLAND; SCHWABER,
2011). Durante a sua criagdo, seus autores tinham foco em trabalho presencial e com o
gerenciamento das pessoas voltados para um contato muito préximo, com maior interacao, em
especial com reunides didrias, painéis ou quadros para definicdo das prioridades das atividades
e autogestao das equipes. Com isso, € um desafio entender se em regime de trabalho remoto as
abordagens 4geis, em especial o método SCRUM continuam a serem ferramentas apropriadas
para o gerenciamento de projetos.

Alguns estudos logo nos primeiros anos da pandemia COVID-19 objetivaram verificar
estes efeitos do trabalho remoto no gerenciamento agil de projetos e na metodologia SCRUM.
Para levantamento dos estudos disponiveis, no primeiro semestre de 2021 foi feita a busca dos
estudos nas bases Scopus € Web of Science, utilizando as strings de busca conforme Quadro 11.
A definicdo destas strings visou a busca de estudos que tratavam concomitantemente oS
assuntos de trabalho remoto, especialmente devido a imposi¢ao de isolamento sanitdrio imposto
pela COVID-19, e SCRUM em empresas que atuam em diferentes areas. Foi acrescentado
também o gerenciamento 4gil de projetos nas strings, com duas propostas: ampliar o nimero
de estudos encontrados e também avaliar o uso desta abordagem em gestao de projetos, visto
que o SCRUM ¢ um dos métodos mais usados desta abordagem. O resultado das buscas foi
analisado e a selec@o seguiu a seguinte sequéncia para verificar se o artigo tratava do assunto
desejado: titulo, leitura do resumo, leitura da introducdo e da conclusdo. Nesta andlise foram
encontrados 14 artigos que foram utilizados neste trabalho. Além disso foram inclusos 4 artigos
e 6 trabalhos de conclusdo de curso (master’s thesis) que eram referéncias nos artigos

selecionados, e que foram considerados relevantes para este trabalho, além também da inclusao
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do trabalho de conclusdo de curso (TCC) de Maffei (2021), totalizando 25 trabalhos, que estdao
registrados no Quadro 12. A analise numérica dos estudos mostrou que 24 trabalhos tratam da
inddstria de desenvolvimento de software e que somente um artigo trata de gerenciamento de
projetos em dreas diversas. O SCRUM, que € o foco principal deste trabalho, foi encontrado
em 11 trabalhos selecionados na busca. Adicionalmente, sé foram considerados estudos com

acesso e em idiomas portugués e inglés.

Quadro 11 - String de busca

("SCRUM" AND ""Work from Home') OR ("SCRUM" AND "Remote Work'') OR ("'Agile'' AND
"Work from Home'') OR ("'Agile'" AND ""Remote Work'') OR ("APM'" AND ""Work from Home")
OR ("APM'" AND ''Remote Work'")

Fonte: Elaborado pelo autor
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N° Titulo Autores Tipo Objetivo Ano Metod(? de Populacio foco Tipo d‘f abordag.em Problemas encontrados Adaptacoes Efeitos no
Pesquisa de gestao de projeto desempenho
Artigo do inicio da Uso de ferramentas
. Vo . . Estudar o impacto da o . . implantacio e acreditava | virtuais para o
1 Covid-197s 1nﬂuenpe (MANCL; Artigo de COVID-19 no 2020 Pesqu aem Desenvolvedores APM que o trabalho remoto trabalho remoto com
on the future of agile FRASER, 2020) | Journal .. conferéncias | de softwares R . L.
trabalho remoto 4gil necessita de muito o 4gil, como 0 Zoom
desenvolvimento ainda. e Mentimeter.
The impact of the
covid-19 on Artigo de Traz o problema do Pesquisa em | Desenvolvedores 2?'?‘2?1?;3:: ii eis para
2 | organizational and (BATRA, 2020) g trabalho remoto em 2020 q N APM . &1 p
. . Journal conferéncia | de softwares implantar o trabalho
information systems APM
o remoto.
agility
. . . .. | Troca de softwares de
How do Agile Software Estudo reahzado 110 1ic1o controle, envio de
Startups deal with (DA CAMARA | Artigo de Traz 0 problema do Desenvolvedores dap gndeqna. Necessdrio computadores para os
3 uncertainties by Covid- | et al., 2020) Journal trabalho remoto em | 2020 | Estudo de caso | de software no SCRUM providenciar todas as desenvolvedores e
> 0y v APM Brasil ferramentas para inicio . =
19 pandemic? - migracao total para as
das operagdes .S
atividades remotas.
Nio foram propostas
adaptacdes.
The dynamics of Mantiveram as Desempenho da
communication in Trabalho Estudo sobre a A comunicag@o deficiente | cerimonias do equipe de maneira
global virtual softw.are (BADIALE, de comunicagio de um Desenvolvedores ea redugatz da SCRUM, mas geral aumentou _
4 | development teams: A ~ f ... | 2020 | Estudo de caso SCRUM colaboracao entre os enfatizaram a baseado em pesquisas
. . 2020) conclusido | desenvolvimento agil de softwares . . s
case study in the agile membros das equipes necessidade de se de opinido dos
. de curso durante a COVID-19 . . .
context during the devido ao distanciamento. | manter a membros das
Covid-19 pandemic comunicagio equipes.
permanente entre os
membros.
. . Os autores afirmaram que A comunicacio foi o
The State of Agile (MAREK; Estudar os impactos Desenvolvedores ndo houve impactos nas principal problema
5 Software Development | WINSKA; Artigo de | do trabalho remoto 2021 Surve ?T ‘Y;ZZ :/Sare de APM, com o uso de | atividades de modo geral relatado pelos
Teams During the DABROWSKI, | conferéncia | em equipes que Y es Elha dos pelo vdrias metodologias | e os desenvolvedores de autores, ndo sendo
Covid-19 Pandemic 2021) utilizam APM P P softwares se adaptaram afetada o
mundo.
bem ao trabalho remoto desempenho.

(continua)
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(continuagdo)
Tipo de
N° Titulo Autores Tipo Objetivo Ano Metod(? de Populacio foco aborda~gem de Problemas encontrados Adaptacoes Efeitos no
Pesquisa gestao de desempenho
projeto
More Agile than . Adaptac@o para o trabalho ] )
ever: the case study Analisar o remoto baseado em ter Afirma que obtiveram
’ (DE MORAIS gerenciamento do Empresa . . sprints flexiveis, sem prazo | sucesso na adaptacio
of the development . . g Dificuldades em seguir todas . ~
BARROCA Artigo de | projeto de um Estudo de | brasileira de A - definido. Nao houve grandes | para o trabalho
6 | of a dashboard for N 2021 .. . SCRUM as cerimOnias no método . .
FILHO et al., conferéncia | software para a caso tnico | desenvolvimento mudancas da metodologia remoto e ndo tiveram
the management of - . SCRUM. P o
. 2021) gestdo de leitos no do software 4gil bem como criagdo de problemas com o
ICU beds during the p . - .
. estado do Ceara. meios de comunicagdo mais | desempenho.
coronavirus outbreak .
eficientes.
Descumprimento de
cerimonias do SCRUM, em
Remote espc.:c1a1 0s sprints plann%ng e
T . . review. Membros da equipe
communication in Analisar o Equipes em
Scrum teams — a . desempenho das empresas constantemente ex ecutam
7 | covip-19 (BRODNICKI, Artigo de equipes em 2001 Survey polonesas de SCRUM outra}s tarefas e ndo acordadas
. 2021) Journal previamente.
preventive measure trabalho remoto e desenvolvedoras Nio houve erandes problemas
or work time SCRUM de softwares. > grandes p
AT na comunicagiio, mas o
optimization? . P
estudo enfatizou a preferéncia
dos funciondrios pelo trabalho
remoto
Diminuicio do uso de O estudo mostrou que
. . (SCHMIDTNER; Analisar o impacto Equipes de s no inicio da pandemia
Agile Working . . P . . . ferramentas de
. DOERING; Artigo de | no trabalho 4gil em diversos ramos Dificuldades em planejar e . P houve queda no
8 | during COVID-19 . 2021 Survey = APM .. gerenciamento agil de
. TIMINGER, Journal diversos ramos da de atuag@o na acordar as atividades. . desempenho das
Pandemic . projetos (JIRA, Confluence, .
2021) atividade. Alemanha. . pessoas, mas depois
Project). .
foi melhorado.
. Mudangas das cerimonias,
Implementing Lean . S .
S . Utilizar principios . otimizando o tempo de
Principles in Scrum L Equipe de s oA <
. lean para eliminar Excesso de ceriménias e reunides do SCRUM de
to Adapt to Remote Artigo de e Estudo de | desenvolvedores o . .
9 . . (GRIFFIN, 2021) .. | desperdicios da 2021 SCRUM reunides devido ao forma a eliminar o que
Work in a Covid-19 conferéncia . caso de software da . . e X ..
metodologia distanciamento fisico. consideravam desperdicios,
Impacted Software Irlanda. . .
SCRUM como sprint planning ou
Team . = X
review e reducdo de reunides.
Identificar falhas P
‘o . Ferramentas e métodos .
. . no uso do 4gil em Equipes de . . A pandemia afetou
Agile Project . . Estudo de precisam evoluir para atender .
(BUTT et al., Artigo de | diferentes desenvolvedores . negativamente a abordagem
10 | Development Issues o L 2021 caso APM a0 trabalho remoto devido aos | , % L
. 2021) conferéncia | organizacgdes de P de softwares do ~ 4gil em suas principais
During COVID-19 . multiplo L problemas de coordenac@o P P
desenvovimento de Paquistdo praticas e cerimdnias.

softwares

entres os membros da equipe.

(continua)
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(continuagdo)
o p . . Método de < Tipo de abordagem Problemas ~ Efeitos no
N Titulo Autores Tipo Objetivo Ano Pesquisa Populacio foco de gestdo de projeto encontrados Adaptacdes desempenho
. . Implantagdo de Desperdicios em A migracdo para o dgil
An experience in the use um ambiente Eauipe de cerimdnia e reunides trouxe vantagens,
of SCRUM and (CRUZ; FERNANDES Artigo de | cascata para Estudo de d;lserpl,volvirnento Falta de métricas para entretanto a equipe
11 | KANBAN for project JUNIOR; SARDINHA, £0 0¢. P 2021 . L SCRUM e KANBAN L P decidiu migrar para o
. conferéncia | SCRUM e caso tnico | de aplicativos no avaliagdo do SCRUM e
development in a 2021) . KANBAN por achar
. KANBAN em Brasil KANBAN em termos .
Waterfall environment trabalho remoto de desempenho desperdicio de tempo em
P todas os ritos do SCRUM.
UMA AVALIACAO Estudo de uma
DO IMPACTO DO equipe de Falta de contato visual O desempenho do
Trabalho . - NP
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Dos 25 estudos analisados no Quadro 12, foram encontrados 8 surveys, 2 estudos de
caso multiplos, 11 estudos de caso tnico, 2 pesquisas em conferéncia e 2 revisdes sistemadtica
de literatura, que demonstra que ainda se tem poucos estudos referentes ao tema. Além disso,
os artigos sao relativamente recentes, de 2020 até 2023, apesar da busca nao ter sido limitada
por ano, conclui-se que o tema de trabalho remoto aliado ao APM ou SCRUM tem uma
relevancia relativamente nova. Com relacao ao uso do método SCRUM, foi encontrado em 11
estudos dos 25 estudos somente um estudo trata de gerenciamento de projetos em drea distinta
de software, sendo, portanto, a grande maioria ainda trata as abordagens dgeis como uma
aplicacdo especifica ou mais apropriada para esta drea. Nos proximos pardgrafos sdo tratados
os resultados das pesquisas referente aos problemas encontrados no trabalho remoto em APM

e SCRUM, as adaptacdes usadas e os seus efeitos no desempenho.

* Problemas encontrados

Os problemas encontrados mais comuns nos estudos listados no Quadro 12 foram
problemas em comunica¢do e mudangas na aplicacdo das abordagens dgeis, como o SCRUM.
Em comunicacdo, 6 artigos mencionam sobre as dificuldades encontradas pelas equipes
estudadas (artigos 4, 5, 14, 15, 22 e 24 do Quadro 12) que vao desde simples problemas como
reunides muito longas, como a falta de colaborag@o entre os membros da equipe. Para Marek,
Winska e Dabrowski (2021), as equipes que trabalham com desenvolvimento de softwares, de
forma geral, se adaptaram bem ao ambiente em trabalho remoto, especialmente por conta de
muitos membros das equipes ja trabalhavam de forma distribuida e foram pouco impactados no
product baklog e product vision. Assim como alguns estudos mostraram que a efetividade da
comunicacdo em trabalho remoto nio foi afetada devido ao conhecimento que a area ja possuia
em ferramentas virtuais e com isso o desempenho ndo foi afetado (NEUMANN; BOGDANOV;
SAGER, 2022; RIZMALDI; JAYADI, 2022). Outros estudos demonstraram que a
comunicacdo entre as pessoas foi prejudicada com menor colaboragdo entre as pessoas,
ocorrendo especialmente uma queda na comunicagdo espontanea e face-to-face entre 0s
envolvidos em uma atividade em comum (BADIALE, 2020; JOSE, 2021; KARLSSON;
SKOTTE, 2021; NEUMANN; BOGDANOV; SAGER, 2022; SALNIKOV, 2021).

Da mesma forma, 16 estudos identificaram que houve mudancas na aplicacdo do
SCRUM adaptando as praticas dgeis para o trabalho remoto (artigos 1,3,6a9, 11,13 a 15, 19
a 24 do Quadro 12). Alguns estudos identificaram que houve o aumento do controle por parte
dos gestores, o que pode ser considerado um retrocesso a praticas pré-dgeis, especialmente

devido a problemas de confianga encontrados nas equipes estudadas (DE SOUZA SANTOS;
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RALPH, 2022; OZKAN; ERDIL; GOK, 2022). Outros detectaram problemas em seguir todas
as cerimOnias das metodologias, pois estas se tornaram longas e a0 mesmo tempo pouco
produtivas (CHRISTOFFERSSON; DJUP, 2021; DE MORAIS BARROCA FILHO et al.,
2021). De Souza Santos e Ralph (2022) chegaram a conclusdo que devido ao distanciamento
fisico e a comunicagdo deficiente e cada vez mais rara, ndo havendo por exemplo as conhecidas
stand-up meetings, os membros das equipes perderam a dinamica de equipe e comecaram a se
valer mais de ferramentas, processos, documentagio e planejamento excessivo, o que € 0 oposto
de abordagens dgeis. Muitos membros entenderem que havia um excesso de reunides €, com
isso, algumas cerimdnias, como os sprints planning e review comecaram a ser deixadas de
serem praticadas (AGREN; KNOPH; BERNTSSON SVENSSON, 2022; BRODNICKI, 2021;
CRUZ; FERNANDES JUNIOR; SARDINHA, 2021; GRIFFIN, 2021). Adicionalmente o
distanciamento fez com que muitos sentissem dificuldades em planejar atividades
(SCHMIDTNER; DOERING; TIMINGER, 2021) e a perda da cultura organizacional em
metodologias dgeis (LASE; FERDIANA; SANTOSA, 2022).

O estudo de Mancl e Fraser (2020) trouxe trés impactos sobre as atividades das equipes.
Primeiro, a colaboracdo virtual entre aqueles que trabalham em casa € possibilitada por uma
variedade de ferramentas de comunicagdo — substituindo as intera¢des face a face. Em segundo
lugar, as praticas de trabalho 4gil sdo mais dificeis de realizar devido a natureza virtual das
reunides e interacoes. Terceiro, as ferramentas de comunica¢do nem sempre sao adequadas para
interacdes informais, como brainstorming, discussdes paralelas ou conversas de corredor e por
ultimo, formar novas equipes e integrar a equipe € um desafio em um ambiente de trabalho
virtual.

A Figura 42 resume os pontos listados no Quadro 12 que afetaram e causaram problemas
no desempenho em trabalho remoto com a utilizacdo do método SCRUM classificadas no
diagrama de causa-efeito. As causas dos problemas em maquina e materiais foram similares as
declaradas na secdo 3.1.2, sendo que em mdaquinas tem-se a falta de estrutura domiciliar em
questdes como local inapropriado e a falta de ferramentas de T1, e em materiais, problemas de
conexao de internet deficiente e quadros de atividades digitais ineficientes para serem usados.
Da mesma forma, em mao de obra foi detectado como causas no desempenho o isolamento,
excesso de horas trabalhadas e a falta de colaboracdo e motivacdo entre as pessoas. Em meio
ambiente as distracOes e a comunicacdo deficiente entre as equipes sdo elencadas como as
principais causas. A Figura 42 também mostra em método que algumas cerimonias do SCRUM
também foram abandonadas devido ao trabalho remoto e dificuldades em manter todas as

préticas definidas pela teoria, em especial devido as reunides tornarem-se longas e cansativas e
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que em métricas teve-se um aumento do controle documental, provavelmente devido a

dificuldade ou falta de meios de como fazer a medi¢do do desempenho.

Figura 42 — Causas dos problemas em desempenho na migragdo para o trabalho remoto
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Fonte: Elaborado pelo autor

* Novas Ferramentas utilizadas em trabalhos remotos

Os desenvolvedores de softwares praticantes do APM em sua maioria continuaram a
utilizar as ferramentas para o controle do product backlog e suas métricas de atividades, sendo
a mais utilizada o JIRA (MAREK; WINSKA; DABROWSKI, 2021). O processo de
implantacdo para algumas equipes foi bem mais simples, pois a exemplo da equipe que foi
montado especificamente para desenvolver o software LEITOS, a comunicagcdo entre os
membros da equipe foi feita com aplicativos de conversa ja muito populares, como o
WhattsApp, e com sprints implantados flexiveis, sem prazo fixo (DE MORAIS BARROCA
FILHO et al., 2021). As ferramentas de comunicacao online tipicas como o Microsoft Team, o
Google Meet, ou outras ferramentas populares e muitas vezes gratuitas, foram as mais adotadas,
pois nem sempre as empresas disponibilizaram os meios de comunicagdo proprios para os
membros das equipes, ocorrendo também uma ampliacdio da comunicagdo com o uso de
ferramentas assincronas de mensagens (DE MORAIS BARROCA FILHO et al., 2021; LASE;
FERDIANA; SANTOSA, 2022). Para resolver estes problemas de comunicagdo, o estudo de
Topp et al. (2022) propds workshops ou eventos que crie uma interessante proximidade entre

os membros das equipes, especialmente para discutir resultados e licdes aprendidas.
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* Adaptacoes no SCRUM em trabalho remoto

Na pesquisa de Marek, Winska e Dabrowski (2021), 90% dos respondentes utilizavam
o SCRUM em regime remoto, entretanto declararam utilizar outras ferramentas
concomitantemente, como o kanban ou o XP. Os estudos de Brodnicki (2021) e Marek, Winska
e Dabrowski (2021) sdo os que demonstraram que € possivel o uso da metodologia em trabalho
remoto, apesar das dificuldades entre os membros, especialmente o SCRUM master em ver a
linguagem corporal de todos, onde se pode identificar se os membros estdo realmente
entendendo o que estd sendo combinado. O mesmo ponto sobre a falta de contato visual foi
relatado por Agren, Knoph e Berntsson Svensson (2022) em suas avaliacdes. Brodnicki (2021)
detectou muitos descumprimentos das cerimonias do SCRUM, bem como as pessoas realizando
tarefas diferentes do acordado nos planos didrios, em virtude de ndo estarem em ambientes
fisico da empresa. Entretanto outros estudos demonstraram que as equipes nao implementam
plenamente o SCRUM em meio remoto, retirando alguma importantes cerimdnias como o
sprints planning e review, ou simplesmente adaptaram, por achar que estdao desperdicando seu
tempo em ritos da metodologia e migraram para o kanban, reduzindo assim as reunides para
economizarem tempo e simplificando assim a sua gestdo (CRUZ; FERNANDES JUNIOR;
SARDINHA, 2021; DE SOUZA SANTOS; RALPH, 2022; GRIFFIN, 2021; SCHMIDTNER;
DOERING; TIMINGER, 2021).

Para solucionar o problema do distanciamento fisico, Nankap et al. (2022) propuseram
criar novos elementos, como papel do “Com master”, o artefato “Com Health chart” e o evento
“Weekly com”, além de alterar o sprint restrospective, onde o weekly com € uma reunido virtual
face-to-face entre dois membros da equipe e facilitada pelo com master, com o objetivo de
aumentar a fluidez da comunicacdo entre os membros. J4 o com health chart € um artefato
utilizado para monitorar a saide de equipe em termos de coesido, comunica¢do e colaboragao,
devido ao trabalho remoto. Griffin (2021) propds adaptagdes na ferramenta do SCRUM, para
reduzir os desperdicios que a equipe considerava no trabalho remoto, especialmente nas
reunides, utilizando para isso algumas ferramentas do /ean como kaizen e 5S na busca destes
desperdicios. Na empresa estudada por Topp et al. (2022) houve a reducdo do sprint para uma
semana, bem como nos tempos das cerimdnias, e a reducdo das reunides espontaneas, devido a
dificuldade em se deslocar rapidamente para uma sala e discutir os assuntos, sendo assumido
assim pelos entrevistados que a comunicagdo estava mais eficiente. A Figura 43 ilustra as

modificagdes aplicadas pelos diversos estudos no método SCRUM.
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Figura 43 — Adaptacdes encontradas no método SCRUM devido a migragdo para o trabalho remoto
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¢ Efeitos no desempenho

Com relagdo ao desempenho, 15 estudos do Quadro 12 trataram do tema e destes 6
artigos (artigos 5, 6, 12, 17, 18 e 24) afirmaram que o desempenho permaneceu sem alteracdes,
outros 6 (artigos 4, 8, 13, 15, 16 e 20) afirmaram que o desempenho aumentou e somente 3
(artigos 10, 19 e 22) defenderam que o desempenho caiu. A maior parte dos estudos é da drea
de desenvolvimento de software e os alegam que ndo haver mudancas significativas no que se
refere o desempenho ou comunicagio, afirmam que o trabalho remoto ndo interferiu na rotina
das equipes ou que as equipes € membros se adaptaram bem ao regime de trabalho remoto
(BRODNICKI, 2021; DE MORAIS BARROCA FILHO et al., 2021; MAFFEI, 2021,
SAARENOKSA, 2021).

Por outro lado, no inicio abrupto do trabalho remoto na pandemia, algumas equipes
afirmam que tiveram queda no desempenho devido a dificuldade em se adaptarem a rotinas

remotas (SCHMIDTNER; DOERING; TIMINGER, 2021) ou até mesmo obtiveram impacto
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negativos em funcdo da falta de confiangca entre os membros das equipes (DE SOUZA
SANTOS; RALPH, 2022). J4 Butt et al. (2021) e Ozkan, Erdil e Gok (2022) chegaram a
conclusdo que o impacto foi negativo em desempenho devido ao abandono das préticas ageis e
que reunides muito longas e cansativas atrapalham a eficiéncia das equipes. Inclusive Agren,
Knoph e Berntsson Svensson (2022) em seu estudo chegaram a conclusdo que reunides
hibridas, com pessoas parcialmente presencial e parcial remoto ndo tem a mesma eficiéncia de
reunides totalmente remotas ou presenciais.

Schmidtner, Doering e Timinger (2021) afirmaram que o desempenho ap6s um tempo
aumento, com a adaptagdo das equipes em trabalho remoto. Para Christoffersson e Djup (2021)
o desempenho individual obtiveram melhores resultados do que as em grupo, o que demonstrou
que a falta de contato pode ter afetado o comportamento dos membros das equipes. J4 Badiale
(2020) e Karlsson e Skotte (2021) afirmam ocorreu aumento do desempenho pelas equipes se
adaptaram bem ao trabalho remoto, especialmente com iniciativas em praticas e melhorias das
comunicagdes entre os membros, como pausas nas reunides. Um dos argumentos para aumento
do desempenho estd relacionado com o bem-estar das pessoas por estarem em casa € com mais
conforto (JOSE, 2021) ou devido as pessoas terem menos interrup¢des durante a execucao das
atividades (TOPP et al., 2022).

O desempenho das equipes, entretanto, depende tanto de fatores individuais, como
autocontrole, equilibrio entre vida pessoal e profissional, motivacdo e ambiente, como fatores
da equipe, como comunicacdo e trabalho em equipe (RIZMALDI; JAYADI, 2022). Os estudos,
entretanto, nao apresentam dados do aumento ou reducio do desempenho em KPIs ou qualquer
outro tipo de indicador de performance das equipes, concentrando seus resultados em
informagdes e sentimentos dos praticantes do trabalho remoto em APM ou SCRUM, sendo
entdo muito ligados a percep¢do das pessoas, nao existindo um levantamento relativo a uma
métrica ou KPI ligado a entrega de atividades.

As pessoas que trabalham remotamente com abordagens édgeis, em especial com o
SCRUM ndo relataram grandes problemas com ferramentas de TI no que se refere a
comunicacdo, sendo que utilizam ferramentas com disponibilidade de video chamada, por
exemplo. O distanciamento fisico e a falta de contato pessoal trouxeram uma perda na
cumplicidade na execuc¢do das tarefas e as pessoas se tornavam mais burocraticas, trazendo por
isso prejuizos nas ferramentas propostas pelo SCRUM e demais ferramentas 4geis.
Adicionalmente, percebe-se que a adaptacao dos ritos do SCRUM pode acarretar perdas das
vantagens que as abordagens dgeis possuem, aumentando a burocracia e controles dos projetos,

em detrimento as atividades e interacdes dos membros das equipes. O uso do kanban, ou mesmo
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do SCRUMBAM, deve ser analisado de forma a entender quais seriam os impactos no
gerenciamento dos projetos e qual a razdo das equipes preferirem ndo utilizar a ferramenta com
as suas cerimodnias. Outro ponto interessante a ser mencionado, € o fato de que foi encontrado
somente um estudo que trata de outras areas que nao o desenvolvimento de softwares utilizando
as abordagens 4geis ou o método SCRUM em trabalho remoto no desenvolvimento de
softwares, nao sendo detectados estudos em outras dreas de desenvolvimento de produtos ou
no uso de abordagens de gerenciamento de projetos em trabalho.

Enfim, com isso dois pontos podem ser elencados a serem estudados no trabalho: a
avaliacdo do desempenho de equipes que utilizam o SCRUM na migracio para o regime de
trabalho hibrido e as dificuldades encontradas pelas equipes nessa migracao ao utilizar as
ferramentas e os ritos do SCRUM.

Como conclusao, foi gerada a Figura 44, onde tem-se os 3 grupos de conceitos centrais
da pesquisa: dificuldades contextuais, dificuldades método e adaptacdes no método SCRUM.

Esses grupos de conceitos serdo os constructos da pesquisa na survey deste trabalho.

Figura 44 — Problemas que afetam desempenho das equipes SCRUM em trabalho remoto
Dificuldades contextuais Dificuldades de método =~ AdaptacGes do método
SCRUM

Mao de obra

Isolamento

Menor exposicdo profissional
Falta de infraestrutura

em casa Conexdo da internet Falta de motivacdo

Quadros de Colaboragdo entre os membros

atividades digital

Falta de ferramentas

deTIl Excesso de horas trabalhadas

» Desempenho

Distragbes Falta medicgo Seguranca da informacéo
Cultura organizacional Abandono de praticas dgeis
Aumento de controle
documental Alteracdo nas cerimdnias
do SCRUM

Comunicagdo entre as equipes
Dificuldade em seguir o

planejado

Meio

ambiente Metodo

Fonte: Elaborado pelo autor
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O Quadro 13 a traz um resumo dos problemas descritos e em qual artigo foram

encontrados.

Quadro 13 - Quadro relag@o de problemas enfrentados pelas equipes SCRUM em regime de trabalho remoto identificados na

literatura

Problema enfrentados pelas

Meio ambiente

Classe Artigo
equipes SCRUM

Materiais (1) Quadros de atividade digital Artigo 24

(2) Isolamento Artigo 8

Artigos 4, 5, 14, 15,22 e 24

Maio de obra (3) Colaboragdo entre os membros

(4) Falta de motivacao Artigo 18

(5) Cultura organizacional Artigo 25

(6) Comunicacio entre as equipes

Artigos 4, 5, 14, 15,22,23 e 24

(7)  Aumento do  controle

Métricas Artigos 19 e 22

documental

(8) Abandono de praticas dgeis Artigos 19 e 22

(9) Alteragdo nas cerimdnias do | Artigos 1,3,6a09,11,13a15,19
Método SCRUM a24

(10) Dificuldade em seguir o
Artigo 8

planejado

Fonte: Elaborado pelo autor

O constructo desempenho foi definido como saida do diagrama espinha de peixe. Com
relacdo as dificuldades contextuais, a falta de infraestrutura, ferramentas de TI e conexdo da
internet sao elencados como causas de problemas no desempenho. Neste constructo problemas
como distra¢des familiares ou até mesmo seguranga da informagao podem afetar o desempenho
das equipes, pois sdo insumos basicos para execucao das atividades. No constructo dificuldades
de método SCRUM, busca-se entender as dificuldades que as equipes encontraram em utilizar
o método em regime de trabalho remoto e, por fim, no constructo adaptacdes, entende-se como
estas dificuldades foram vencidas pelas equipes e se estas adaptagdes ndo afetaram elementos
basicos do APM, podendo, com isso, comprometer o desempenho dos membros e das equipes.

O gerenciamento agil de projetos em regime de trabalho remoto precisa ser reavaliado

com base nestes pontos descritos no pardgrafo anterior, pois atualmente o ambiente remoto esta
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migrando para o ambiente hibrido, onde tem-se as equipes atuando parcialmente presencial e

parcialmente remoto.

3.3 DESEMPENHO DE EQUIPES EM PROJETOS AGEIS

O conceito de produtividade ou desempenho em desenvolvimento de produtos estd
ligado ao knowledge work (KW), e por vezes € controverso pois se une a outros termos e
conceitos, como eficicia e eficiéncia, onde o resultado ou produto € tipicamente intangivel e
dificil de quantificar (BOSCH-SIITSEMA; RUOHOMAKI; VARTIAINEN, 2009). O desafio
de medir a desempenho das equipes de KW reside, segundo Ramirez e Nembhard (2004), no
fato de atividades ndo serem fixas, ndo possuirem tempos-padrdo e as tarefas poderem ser
executadas de diferentes formas. Nessa linha, esses mesmos autores identificaram 24 formas
diferentes de medir desempenho, que foram agrupadas em 13 dimensdes (listadas em ordem de
frequéncia no uso): quantidade, fatores econdmicos, pontualidade, autonomia, qualidade,
inovagdo/criatividade, satisfacdo do cliente, sucesso do projeto, eficiéncia, eficdcia,
responsabilidade/importancia do trabalho, percepcao de desempenho do KW e absenteismo.
Este estudo demonstrou que a quantidade € a dimens@o mais utilizada, seguida por custo e/ou
lucratividade e cronograma, sendo que 96% das empresas estudadas utilizavam um desses
indicadores ou uma combinagdo deles (RAMIREZ; NEMBHARD, 2004). J4 Cohen e Bailey
(1997), em seu estudo mediram a eficdcia da equipe em trés dimensdes principais de acordo
com o impacto da equipe em: (1) eficiacia do desempenho avaliada em termos de quantidade e
qualidade dos resultados, (2) atitudes dos membros e (3) resultados comportamentais. Para fins
deste trabalho, serd adotado o termo performance de equipes para todo o conteido que mede as
entregas das equipes.

Ademais a diversidade de formas de mensuracdo do desempenho da equipe, a literatura
aponta para uma amplitude de fatores que podem influenciar o seu nivel. De Melo et al. (2013)
afirmam que como a abordagem 4gil simplifica os processos de desenvolvimento, ela tende a
aumentar a desempenho das equipes. Esses mesmos autores relataram que os principais fatores
gerais que influenciam a desempenho da equipe 4gil em seu estudo foram (1) a composicao e
alocacao da equipe, (2) as dependéncias externas e (3) a rotatividade de pessoal. Eles utilizaram
o modelo tedrico bem conhecido para eficdcia do trabalho em equipe, que é o Input-Process-
Output (IPO), fazendo uma adaptacdo de trés framework apresentados por Cohen e Bailey

(1997) e Yeatts e Hyten (1998) (Figura 45).



Figura 45 — Modelo conceitual de desempenho para trabalho em equipes ageis
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feam autonomy, interdependency)
Q2. Attitudinal and
Behavioral outcomes

14. Organizational context

15. Supervisory bahaviors
(2.9., transactional versus
transformational, degree of
supervision - directive or self-
managed leams)

Fonte: De Melo et al. (2013, fig. 1)

Os fatores de entradas (ou inputs) do modelo foram cinco e estdo relacionadas as
caracteristicas dos membros, da gestdo da empresa e das atividades. O fator caracteristicas
individuais e em grupo das equipes descrevem os tipos de membros e equipes no que se refere
a conhecimento, habilidades e personalidade dos seus membros, a sua composi¢ao, quanto ao
tamanho da equipe, se é orientada com relagdo a colocalizagdo, diversidade e com relacdo a
rotatividade dos membros. Essas caracteristicas sdo consideradas chaves para o
desenvolvimento 4gil, pois este é centrado em pessoas. O fator estagio de desenvolvimento da
equipe trata da sua maturidade e comportamento, e como ela atua nas discussoes e dificuldades
e qual a sua capacidade em se desenvolver e aprender novos comportamentos e habilidades. Ja
o fator natureza da tarefa se refere ao design desta tarefa, sua duracio, o grau de autonomia que
a equipe tem ao executd-la e a sua interdependéncia com as demais tarefas. Isso porque em
desenvolvimento 4gil a adequacdo correta da tarefa afeta a motivacdo da equipe, e,
consequentemente, a desempenho da equipe. O fator contexto organizacional inclui varidveis
como recompensas, que visam motivar grupos e individuos, cultura, treinamentos e recursos
disponiveis para a equipe. O contexto comportamentos de supervisdo tratam do estilo de
lideranga, transacional, que trabalham com metas para a equipe, monitorando seus resultados,
ou transformacional, que inspira e estimula causando um senso de propdsito e objetivos
compartilhados e se essa lideranga orienta diretamente a equipe ou incentiva a autogestao, esta

ultima considerada um principio fundamental para o desenvolvimento agil.
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Os processos em grupo, o proccess (P do I-P-O), tratam das interacdes entre os membros
da equipe e os membros de outras equipes, clientes e fornecedores, afetando diretamente o
desempenho da equipe. De Melo et al. (2013) afirma “os métodos dgeis e suas praticas sao
procedimentos de trabalho desempenhados pelos membros da equipe que podem afetar
diretamente a produtividade ou, pelo menos, mediar a relacio entre os fatores de entrada e os
resultados da produtividade”. O grupo de processos trata de coesdo, pois o trabalho em equipe
¢ fator fundamental do 4gil, os processos e ferramentas de comunicacao entre os membros da
equipe, que afeta diretamente no desempenho, como € a gestao de conflitos, objetivando manter
os problemas sob controle, a coordenagdo das equipes, assim como o compartilhamento de
experiéncias e, por fim, os procedimentos de trabalho, onde tem-se qual metodologia agil é
utilizada pela equipe, a exemplo do SCRUM.

Os fatores de saida (outputs ou outcomes) representam o desempenho da equipe agil
propriamente dita. De Melo et al. (2013) separam em duas categorias, sendo a primeira o
desempenho da equipe 4agil, onde se tem como exemplos a percepcao dos membros da equipe
sobre o desempenho, a quantidade de trabalho produzido, o lucro, entre outros, e a segunda
categoria os indicadores atitudinais e comportamentais, onde tem-se como exemplo a
confianca, 0 comprometimento, o engajamento € o apoio mutuo entre os membros da equipe
no desenvolvimento do projeto.

Outros autores também estudaram o tema. Por exemplo, Chow e CAO (2008) indicam
como fatores que influenciam a performance dos projetos dgeis a estratégia de entrega, as
técnicas ageis utilizadas e a capacidade da equipe, sendo que as saidas (ou o indicador de
desempenho da equipe) sdo a qualidade, escopo, prazo e custo. Inicialmente esta pesquisa
propds um nimero maior de fatores, 48 ao todo, mas para estes pesquisadores somente 0s trés
indicados realmente influenciam no sucesso de projetos dgeis. Ja o estudo de Misra, Kumar e
Kumar (2009) estudou como fatores de entrada os processos de participagdo do cliente, aliada
com a cultura corporativa e como indicadores de desempenho a satisfacao do cliente, retorno
sobre o investimento e melhorias nos processos de negdcios. O estudo trouxe como ponto
importante para um melhor desempenho da equipe a participagdo do cliente na tomada de
decisdo. Lee e Xia (2010) em seu estudo examinaram empiricamente as relacdes entre as
dimensdes de extensividade de resposta da equipe de software e eficiéncia da resposta da equipe
de software, dois antecedentes que podem ser controlados (autonomia da equipe e diversidade
da equipe) e trés aspectos do desempenho do desenvolvimento de software (conclusdo no prazo,
conclusdo dentro do or¢amento e funcionalidade do software). Como resultado, consideram

como indicadores de desempenho a conclusdo no prazo e custo, aliado ao funcionamento do
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software, sendo que a diversidade afeta positivamente na extensdo da resposta, ao contrario da
autonomia, que tem efeito negativo na extensdo, apesar de ter efeito positivo na eficiéncia da
resposta.

Outros exemplos sao os estudos de Serrador e Pinto (2015) e Tam ef al. (2020), que
consideraram tempo, custo e satisfacao do cliente como indicadores de desempenho das equipes
ageis. Serrador e Pinto (2015) trazem como entrada o planejamento agil, a complexidade do
projeto e a experiéncia da equipe, identificando como os métodos dgeis o principal impacto
positivo no sucesso do projeto, ao passo que Tam et al. (2020) utilizaram além da capacidade
da equipe e outras caracteristicas como cultura, treinamento e aprendizado, incluiram a
participacao do cliente em seu estudo, trazendo como principais fatores que contribuem para o
sucesso do projeto 4gil estd capacidade da equipe e o envolvimento do cliente. Ja o estudo de
Gren, Goldman e Jacobsson (2020) identificou uma forte correlagdo entre a maturidade da
equipe com os processos do SCRUM, como o desenvolvimento iterativo e suas cerimonias, 0
stand-up meetings e os testes de aceitacdo do cliente. Enquanto o estudo de Verwijs e Russo
(2023) identificaram que a autonomia das equipes, melhoria continua e apoio da lideranga
afetam fortemente a satisfacao dos stakeholders e a moral da equipe.

Buvik e Tkalich (2022) ao estudar o efeito da autonomia no desempenho da equipe,
onde este desempenho foi medido por trés itens bases, a saber efici€éncia, qualidade e
desempenho geral. As autoras utilizaram para o estudo o conceito de autonomia de Langfred
(2005) - o grau em que a equipe tem considerdvel discricdo e liberdade para decidir como
realizar as tarefas de forma conjunta com a confianca da equipe e sendo mediada pelo nivel de
engajamento. Para engajamento, Buvik e Tkalich (2022) utilizaram a definicdo Schaufeli et al.
(2017) onde este constructo € definido como um estado mental positivo, gratificante,
relacionado ao trabalho, caracterizado por vigor, dedicacdo e absorcao. Ja a confianca da equipe
foi definida como as expectativas positivas sobre suas acdes € motivacdo, baseadas na crenca
de sua competéncia, integridade e benevoléncia (MAYER; DAVIS; SCHOORMAN, 1995). A
Figura 46 abaixo apresenta o modelo utilizado pelas autoras. Como resultado, identificaram que
a autonomia somente influencia o desempenho quando estas equipes também possuem uma
forte confianca. Ou seja, para que a autonomia influencie o desempenho, a alta confianca

também devera estar presente. O Quadro 14 traz o resumo das conclusdes do estudo de Buvik

e Tkalich (2022).
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Figura 46 — Modelo de pesquisa e hip6teses desenvolvido por Buvik e Tkalich (2022)
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Fonte: Buvik e Tkalich (2022, fig. 1)
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Quadro 14 - Implicacdes e relacdo entre autonomia, confianga, engajamento e performance

Hipétese

Resultados

H1: Autonomia da equipe - engajamento do trabalho em equipe

H2: Confianga da equipe - engajamento do trabalho em equipe

H3: Engajamento do trabalho em equipe - Desempenho da equipe

Parcialmente suportado. Alta autonomia pode levar ao
engajamento nas equipes, mas esse efeito é enfraquecido quando
a confianga € considerada

Suportado. Equipes com alta confianga provavelmente estardo
altamente engajadas em seu trabalho. A confianca mostra uma
relag@o mais forte com a TWE do que a autonomia da equipe

Suportado. A CTE estd positivamente relacionada ao desempenho
da equipe. Equipes altamente engajadas percebem seu
desempenho mais alto do que as equipes com menor engajamento

H4: Engajamento do trabalho em equipe mediando a autonomia da

equipe - Desempenho da equipe

HS5: Engajamento do trabalho em equipe mediando a confianga da

equipe - Desempenho da equipe

Fonte: Buvik e Tkalich (2022, tab. 6)

Parcialmente suportado. O engajamento no trabalho em equipe
medeia a relagdo entre a autonomia da equipe e o desempenho da
equipe, mas o efeito é eliminado quando a confianga é controlada
por

Suportado. O engajamento no trabalho em equipe medeia a
relagdo entre a confianca na equipe e o desempenho da equipe,
indicando um efeito indireto da confianga sobre o desempenho
percebido da equipe

Lindsjgrn et al. (2016), por sua vez, estudaram os efeitos da qualidade do trabalho sobre

o desempenho das equipes ageis em termos de eficdcia (qualidade) e eficiéncia (custo e

aderéncia ao prazo). O constructo qualidade do trabalho em equipes utilizado por estes autores

se baseou na qualidade das interagdes entre os membros da equipe, conceito concebido por

Hoegl e Gemuenden (2001). Para mensuracao desse constructo, os autores utilizaram seis sub-

constructos - comunicacdo, coordenacdo, equilibrio da contribui¢io dos membros, apoio
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mutuo, esfor¢o e coesdo da equipe (Figura 47 e Quadro 15) que abrangem medidas relevantes
para o desempenho da interacao interna em equipes. O desempenho da equipe foi avaliado por
meio dos sub-contructos eficiéncia e eficdcia, enquanto o constructo sucesso dos membros da
equipe, pela satisfacdo do trabalho e aprendizagem (Quadro 16). O conceito de cada um dos

elementos do modelo desses autores pode ser encontrado no Quadro 15 e Quadro 16.

Figura 47 — Modelo do efeito da qualidade no desempenho das equipes dgeis

Team performance
T™WQ ¥ + Effectiveness (quality)

* Communication _,a’/ » Efficiency (schedule and budget)
* Coordination . -
* Balance of member contribution <
* Mutual support S
+ Effort T Team members” success
+ Team cohesion A . Work satisfaction

* Learning (knowledge and skills)

Fonte: Lindsjgm et al. (2016, fig. 1)

Quadro 15 - TWQ para projetos dgeis

Sub-constructos Definigado

Comunicagdo Menos formal e espontanea (falar na porta, conversar, falar em frente a tela).

N Nio € uma lideranga forte.
Coordenagao . . . - . .. .
Equipes auto-organizadas. A equipe toma decisdes; estima, prioriza e delega tarefas em particular.

Em equipes multifuncionais espera-se que todos os membros da equipe contribuam. As reunides didrias apoiam o

Saldo da contribui¢do dos membros I .
¢ saldo da contribui¢@o dos associados.

Apoio Miituo O sentimento de propriedade coletiva do resultado. As reunides didrias e as reunides retrospectivas estimulam o
P apoio mituo e a colaboracao.

Grande esforco no foco da equipe, protegendo os membros da equipe de tarefas externas a prépria equipe, através

Esfor¢o de priorizagdo das tarefas essenciais.

Coesio Concentre-se nas interacdes entre os membros da equipe, que muitas vezes estdo fisicamente juntos.

Fonte: Adaptado de Lindsjgrn et al. (2016, tab 2)
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Quadro 16 — Desempenho da equipe e sucesso dos membros da equipe

Constructos Sub-constructos Descrigio

Grau em que a equipe atende as expectativas em relacdo a
qualidade do resultado, por exemplo, funcionalidade, robustez,
confiabilidade e performance do produto. Reflete uma comparacao
entre a producio pretendida e a saida real.

Eficécia

Desempenho da equipe

Grau em que a equipe atende as expectativas em relacdo a tempo,
Eficiéncia custo, aderéncia ao cronograma e aderéncia ao orcamento. Reflete
uma comparacdo entre a entrada pretendida e a entrada real.

Grau em que os membros da equipe estdo motivados a participar
de futuros projetos da equipe.

Satisfagéio no trabalho

Sucesso dos membros da equipe

Grau em que os membros da equipe aprendem habilidades sociais,

Aprendizagem . . P -
de gerenciamento de projetos, técnicas e criativas.

Fonte: Adaptado de Lindsjgrn et al. (2016, tab. 3)

Por fim, em um estudo mais recente, Kadenic, Koumaditis e Junker-Jensen (2023)
detectaram a alta maturidade das equipes, a baixa rotatividade dos membros e o
autogerenciamento como fatores que aumentam a possibilidade de sucesso no uso do SCRUM.
Esses autores utilizaram o sucesso no uso do SCRUM como proxy do nivel desempenho da
equipe. Trata-se de um estudo quantitativo transversal e de grande porte, que identificou que o
sucesso do SCRUM depende do nivel de maturidade da equipe, baseado em tempo de
experiéncia dos membros com a metodologia SCRUM, sendo impactado também pelas
varidveis composicdo da equipe e o direcionamento de acordo com os valores do SCRUM.
Adicionalmente, o sucesso do uso do SCRUM também depende das pessoas serem proficientes
nos cinco valores (compromisso, foco, abertura, respeito e coragem) definidos por Ken
Schwaber e Jeff Sutherland (2020). Fechando os parametros utilizados por estes autores, estao
os papéis desempenhados pelos membros da equipe e o nivel de uso por estes membros das
cerimoOnias descritas no método SCRUM. A Figura 48 mostra o modelo de pesquisa de Kadenic,

Koumaditis e Junker-Jensen (2023).

Figura 48 — Modelo de pesquisa para o sucesso na aplicagdo da estrutura SCRUM
TIZ}!IH II]'.Il'lll'I'}'
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application of the

Scrum framework g

Serum \"'ﬂhll"! T Scrum events

Fonte: Kadenic, Koumaditis e Junker-Jensen (2023, fig. 1)
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O Quadro 17 resume os estudos identificados que analisam fatores que influenciam o

desempenho das equipes dgeis. Ele foi elaborado adaptando-se o resumo da revisdo de literatura

feita por Kadenic, Koumaditis e Junker-Jensen (2023), adicionando-se o préprio trabalho destes

autores como também o trabalho de Buvik e Tkalich (2022) e classificando os fatores conforme

o modelo IPO do estudo de De Melo et al. (2013).

Quadro 17 — Resumo dos fatores que influenciam o desempenho e seu conceito

Artigo Entrada Processo Saida Estudo
Maturidade do time, composi¢do do time, valores do
A SCRUM. Papéis do SCRUM Sucesso em utilizar o método Kadenic, Koumaditis e
Equipes alocadas, baixa rotatividade, habilidades Cerimdnias do SCRUM SCRUM Junker-Jensen (2023)
conhecimentos e autogestao
Confianga
B Autonomia Desempenho das equipes Buvik e Tkalich (2022)
Engajamento das equipes
Fatores organizacionais:
) . . o Fatores do processo:
Comprometimento gerencial, clima organizacional, . .
. . processo de gerenciamento Qualidade
ambiente de equipe. .
de projetos, processo de Escopo
C Fatores de pessoas: . . Chow e Cao (2008)
. . . . defini¢do de projetos. Prazo
capacidade da equipe, envolvimento do cliente.
. . Fatores técnicos: Custo
Fatores do projeto: natureza do projeto, tipo de . .
técnicas dgeis de software,
projeto, cronograma do projeto. .
estratégia de entrega.
Satisfagdo do cliente
Cronogramas de entrega
. . Retorno sobre o investimento
Fatores pessoas: competéncia, caracteristicas
. . . . I . (ROD
pessoais, comunicagio e negociagdo, cultura social, Distribui¢do da equipe, .
. . . Capacidade de atender aos .
treinamento e aprendizagem. tamanho da equipe, cultura Misra, Kumar e Kumar
D . . . . requisitos atuais do cliente
Fatores organizacionais: colaboracio com o cliente, | corporativa, planejamento, (2009)
. o . Flexibilidade para atender as
tempo de decisdo, distribui¢do da equipe, tamanho da | controle. .
. . . mudangas nos requisitos do
equipe, cultura corporativa, planejamento.
cliente
Melhoria dos processos de
negdcios
2 40 . . . PraZO
Caracteristicas da equipe: autonomia da equipe,
Custo
diversidade da equipe.
. Funcionalidade do software .
E Agilidade no desenvolvimento: Métodos dgeis . Lee e Xia (2010)
Extensao de resposta da equipe
extensdo de resposta da equipe de software, eficiéncia
. Eficiéncia de resposta da
de resposta da equipe de software. .
equipe.
Custo
. . . Moderadores: qualidade da Prazo
Preditor: grau de esfor¢o no planejamento 4gil. . . :
F o . visdo/metas, complexidade Escopo Serrador e Pinto (2015)
Experiéncia da equipe. . .
do projeto, Satisfagdo das partes
interessadas
Desempenho da equipe:
eficdcia (qualidade), eficiéncia
Qualidade do trabalho em equipe:
. . (cronograma e orgamento)
comunicagio, coordenagdo, equilibrio da o
G Sucesso dos membros da Lindsjgrn et al. (2016)

contribui¢do dos membros, apoio miituo, esforco,

coesdo da equipe.

equipe: satisfacdo no trabalho,
aprendizagem (conhecimentos

e habilidades)

(continua)
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(continuag@o)
Artigo Entrada Processo Saida Estudo
Desempenho da equipe:
eficdcia (qualidade),
eficiéncia (cronograma e
Qualidade do trabalho em equipe:
or¢camento)
comunicagio, coordenagio, equilibrio da
G Sucesso dos membros da Lindsjgrn et al. (2016)
contribui¢do dos membros, apoio miituo, esforco,
equipe: satisfacdo no
coesdo da equipe.
trabalho, aprendizagem
(conhecimentos e
habilidades)
Desenvolvimento iterativo,
integracao e testes continuos,
reunides stand-up, testes de
Sucesso na aplicagio do Gren, Goldman e Jacobsson
H Maturidade da equipe aceitagio do cliente,
método (2020)
retrospectivas, planejamento
de iteracdo e acesso ao
cliente.
Fatores de pessoas:
Tempo
Caracteristicas pessoais, cultura social, capacidade da
1 Custo Tam et al. (2020)

equipe, envolvimento do cliente, treinamento e

aprendizado.

Satisfagdo do cliente

Responsividade:
Preocupagdo com stakeholders, apoio da gestio,

autonomia da equipe, melhoria continua

Eficacia da equipe:
satisfagdo das partes
interessadas e moral da

equipe

Verwijs e Russo (2023)

Fonte: Adaptado de Kadenic, Koumaditis e Junker-Jensen (2023, tab. 1)

Uma andlise do quadro anterior aponta para uma diversidade de fatores que foram

identificados como influenciadores do desempenho das equipes, assim como diversas métricas

diferentes para mensurar esse desempenho. Verifica-se também a falta de padrao nas

terminologias ja que temas similares sao avaliados de forma distinta. Em outras palavras, reflete

ainda uma certa falta de maturidade do tema. Diante desse contexto, elaborou-se a Figura 49

um resumo compatibilizado dos fatores identificados no quadro anterior a partir do estudo dos

significados de cada fatores apontado e classificando esses fatores nos grupos de entrada,

processo e saida do modelo IPO de De Melo et al. (2013) e as letras de A até H no Quadro 17

referem-se a identificagdo dos elementos destes artigos nos referidos fatores. Posteriormente,

no Quadro 18 sdo sumarizados os conceitos de cada um dos elementos de entrada e saida

apontados na Figura 49.




Entrada |

Caracteristicas individuais e em grupo
Conhecimento (A,C,F H,J)

Habilidade (AD.F 1 J)

Personalidade (D G}

Diversidade (A D,E)

Rotatividade (A)

Estagio de desenvolvimento da equipe
Maturidade da equipe (A)
Capacidade da equipe (C,1)

Natureza da tarefa

Autonomia da equipe (B,E, G J)
Contexto organizacional

Cultura corporativa (C,D)
Treinamento e aprendizagem (D,1,J)

Comportamentos de supervisido

Figura 49 — Resumo dos fatores que influenciam o desempenho das equipes no formato IPO

> } Processo |

v

Coesdo (F,G)
Participacéo dos clientes (C,D,H,I}
Processos do SCRUM (B,C,D,F)
Papéis do SCRUM (A)
Ceriménias do SCRUM (A, H)
Artefatos do SCRUM (H)
Estratégia de entregas (C,H)

Comunicagao (D,G)

:} Saida
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\ 4

Produtividade da equipe agil
Satisfacéo do cliente (D,F,1.J,F)
Qualidade do produto (C,D.E,G)
Escopo (C,D,E,F)

Prazo (C,D.EF,G,l)

Custo (C,D.EF,G,)

Lucro (D}

Performance da equipe (A,B,D,G)
Eficiéncia da equipe (B,D,E,G)
Eficacia da equipe (B,D,G,J)

Indicadores atitudinais e
comportamentais
Confianca (B,G)
Comprometimento (B)
Engajamento (AB,C,G J)
Apoio Mituo (G,J)

Autogestdo (AB,D.E J)

Fonte: Elaborado pelo autor

Os fatores identificados na coluna de processos no Quadro 17 s@o relacionados ao
método do SCRUM e por este motivo ndo foi detalhado ou referenciado no Quadro 18, pois
este método ja foi detalhado na secao 2.4.4. Os fatores de saida no Quadro 17 identificados tem
uma diversidade de caracteristicas que os projetos consideram como saida, em virtude do foco
que cada um destes projetos pode considerar como critico para a garantia de seu sucesso. Desta
forma, os fatores classificados como desempenho da equipe 4gil, como qualidade, custo, prazo,
satisfacdo dos clientes e da equipe, dentre outros podem ser fatores a serem medidos e
avaliados. Entretanto, neste estudo nao serdo utilizados estes fatores como saida e o apenas os
indicadores atitudinais e comportamentais, como confianca, comprometimento, engajamento e

apoio mutuo serdo considerados e detalhados no Quadro 18.
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Principais Fatores de

entrada e saida

Conceito

Estudos

Conhecimento estd relacionado a quanto temo de experiéncia que as

equipes t&ém necessdrias para o uso das ferramentas do SCRUM.

Chow e Cao (2008), Gren, Goldman e Jacobsson (2020),

Conhecimento Kadenic e Koumaditis e Junker-Jensen (2023), Serrador e Pinto
Entendem que quanto maior tempo de experiéncia, maior o
(2015) e Verwijs e Russo (2023)
conhecimento das equipes.
Kadenic e Koumaditis e Junker-Jensen (2023), Misra, Kumar e
Habilidades interpessoais e de comunicagio, sendo esses elementos
Habilidade Kumar (2009), Serrador e Pinto (2015), Tam et al. (2020) e
como parte do conjunto de competéncias pessoais e interpessoais
Verwijs e Russo (2023)
Caracteristicas pessoais, como honestidade, atitude colaborativa, senso
Lindsjgrn et al. (2016), Misra, Kumar e Kumar (2009) e Tam et
Personalidade de responsabilidade, prontiddo para aprender e trabalhar com outras I (2020)
al.
pessoas.
A diversidade da equipe refere-se ao grau em que os membros da
equipe sdo diferentes em termos de suas origens funcionais,
Di dad habilidades, conhecimentos e experiéncia de trabalho, bem como a Kadenic e Koumaditis e Junker-Jensen (2023), Lee e Xia (2010)
iversidade
heterogeneidade dentro da equipe em termos de atributos individuais, e Misra, Kumar e Kumar (2009)
como idade, género, origem étnica, educacdo, formacdo funcional,
tempo de permanéncia e habilidades técnicas.
A baixa rotatividade da equipe afeta positivamente o desempenho das
Rotatividade Kadenic e Koumaditis e Junker-Jensen (2023)

equipes.

Maturidade da equipe

Maturidade em nivel de equipe € baseada em tempo de experiéncia dos

seus membros.

Kadenic e Koumaditis e Junker-Jensen (2023)

Capacidade da equipe

Diz respeito que a equipe utiliza o conhecimento e competéncia técnica
para conclusao das tarefas com sucesso, especialmente em termos de

qualidade, e pontualidade e custo.

Chow e Cao (2008) e Tam et al. (2020)

Refere-se aos membros das equipes terem expectativas de que serd

Confianga realizada uma determinada a¢do, independentemente de ser monitorado Buvik e Tkalich (2022)
ou controlar as a¢des do executante.
Buvik e Tkalich (2022), Chow e Cao (2008), Kadenic e
O engajamento é estado mental positivo, gratificante, relacionado ao
Engajamento Koumaditis e Junker-Jensen (2023), Lindsjgrn et al. (2016) e

trabalho, caracterizado por vigor, dedicacao e absor¢do.

Verwijs e Russo (2023)

Apoio mituo

Capacidade e disposi¢do dos membros da equipe para ajudar e apoiar

uns aos outros na realizacdo de suas tarefas

Lindsjgrn et al. (2016) e Verwijs e Russo (2023)

Comunicacdo

A comunicagio refere-se a frequéncia que ocorre entre os membros das
equipes, ao grau menor de formalizagdo e abertura da troca de

informagdes para equipes dgeis devem ter para partilhar ideias.

Lindsjgrn et al. (2016) e Misra, Kumar e Kumar (2009)

Autonomia da equipe e

Autogestdo

Autonomia € o grau de liberdade que a equipe tem em realizar as
tarefas, com autoridade deciséria diretamente no nivel operacional,
incluindo a determinac@o dos procedimentos e métodos a serem
utilizados, sele¢do e implantagdo de recursos, atribuigéo de tarefas aos
membros da equipe e execugdo das tarefas atribuidas. O conceito de
autogestdo e autonomia da equipe neste estudo serdo considerados
como sindnimos, seguindo o conceito de autores como Guzzo e

Dickson (1996).

Buvik e Tkalich (2022), Kadenic e Koumaditis e Junker-Jensen
(2023), Lee e Xia (2010), Lindsjgrn et al. (2016), Misra, Kumar
e Kumar (2009) e Verwijs e Russo (2023)

Cultura corporativa

Cultura corporativa deve ser adaptativa, onde individuos e interagdes

s30 mais importantes, onde a cultura apoia o trabalho colaborativo.

Chow e Cao (2008) e Misra, Kumar e Kumar (2009)

Treinamento e

Estd relacionado ao compartilhamento de informagdes no que se refere

a aprendizagem dos membros das equipes, ndo dependendo somente do

Misra, Kumar e Kumar (2009), Tam et al. (2020) e Verwijs e

aprendizagem treinamento formal, com foco em tutoria e discussdes orientadas Russo (2023)
profissionalmente
E a tendéncia que de um grupo estar unido na busca das metas e
Coesdo objetivos, baseado no comprometimento com as tarefas da equipe, Lindsjgrn et al. (2016) e Serrador e PINTO (2015)

espirito de equipe e relagdo interpessoal.

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.4 MODELO TEORICO E ESTRUTURA DA PESQUISA

A pesquisa busca entender como o trabalho remoto interferiu nas praticas ageis, como
pratica de iteracdo e autogestdo das equipes e qual o efeito desta interferéncia no desempenho
das equipes que migraram para o trabalho remoto. Os conceitos apresentados nas secdes
anteriores foram confrontados e agrupados para constru¢do do modelo tedrico, que seguiu trés
passos que serdo descritos nesta secao. No primeiro passo, o Quadro 19 confronta a distribui¢do
da relacdo dos problemas enfrentados pelas equipes SCRUM na migracdo para o trabalho
remoto encontrados nos artigos identificados na revisdao de literatura (Quadro 13) com as
praticas do SCRUM apresentadas na secdo 2.4.4 (Quadro 6). O objetivo deste confronto no
quadro € demonstrar quais préticas os problemas encontrados nos estudos afetam no método
SCRUM.

O resultado do Quadro 19 mostra a relacdo dos problemas declarados pelos estudos no
Quadro 13 com as praticas do SCRUM. Com o afastamento das pessoas, o trabalho remoto
trouxe dificuldades em executar estas cerimOnias, como o planejamento das atividades e seu
acompanhamento através das reunides didrias. Os papéis sofreram alteracdes, pois 0s membros
comecgaram a serem mais controlados pelos SCRUM masters, ao invés de serem orientados,
bem como afetaram os artefatos devido a este aumento de controle. Entretanto ndo houve
identificacdo de problemas no que se refere a prética da visdo, pois esta prética, apesar de ser
muito importante e ser um dos componentes do principio controle empirico de processos, nao
foi mencionado nos estudos encontrados. Assim, de acordo com o quadro, as praticas afetadas
pela mudanga para o regime de trabalho remoto foram as relacionadas ao planejamento
iterativo.

No segundo passo, a Figura 50 mapeia os problemas identificados pelas equipes
SCRUM com a mudanca para o trabalho remoto do Quadro 13 nos elementos que sao os fatores
que afetam o desempenho das equipes dgeis do modelo IPO de De melo ef al. (2013) (Figura
45), incluindo os problemas nas praticas do SCRUM identificados no Quadro 19. O objetivo
desta distribui¢do € identificar os fatores dentro do modelo IPO afetados pelos problemas

identificados na pratica do SCRUM devido a migracdo para o trabalho remoto.
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Quadro 19 - Problemas enfrentados que afetam o desempenho em equipes SCRUM em trabalho remoto distribuidos nas

praticas do SCRUM
Problemas enfrentado pelas
Praticas do SCRUM equipes SCRUM devido ao
trabalho remoto
1. Criar a Visdo do Projeto
2. Identificar o Scrum Master e o(s)
Visao Stakeholder(s)
3. Formar o Time Scrum
4. Desenvolver os Epicos 7
5. Criar o Backlog Priorizado do Produto 5,8
6. Conduzir o Planejamento da Release 5,8
7. Criar as Estorias de Usuario 1,8
8. Estimar Histérias de Usudrio 8
9. Comprometer Histérias de Usudrio 8
10. Identificar Tarefas 7,10
Planejamento 11. EsFimar as Tarefas : 7,10
~ 12. Criar o Backlog do Sprint 1,8
e execugdo ; P
iterativos 13. Criar os Entregdveis 1,7
14. Conduzir a Reunido Diaria 2,3,6,7,8,9,10
15. Refinamento do Backlog Priorizado do
3,710
Produto
16. Demonstrar e Validar o Sprint 9
17. Retrospectiva do Sprint 8,9
18. Enviar os Entregdveis 1,7
19. Retrospectiva do Projeto 8

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 50 — Relacédo entre os problemas do SCRUM em trabalho remoto encontrados na literatura com os
constructos ou fatores do modelo IPO

Entrada

Caracteristicas individuais e em grupo
Conhecimento

Habilidade

Personalidade

Composicdo da equipe

Colocalizacédo

Estagio de desenvolvimento da equipe
Maturnidade do time

Natureza da tarefa
Duracéo da tarefa
Autonomia da equipe
Interdependéncia

Contexto organizacional
Clima organizacional
GCultura corporativa

Comportamentos de supervisido
Transacional

Transformacional

QOnenta diretamente

Autogestdo

} = I Processo I > I Saida
6,10
4
34
23
236 .
38 Papéis do SCRUM
2368910 Ceriménias do SCRUM
346 .| 7.8 Artefatos do SCRUM
g Estrategia de entregas Indicadores atitudinais
L e comportamentais
1,7,8,10 26 Comunicagao .| Confianca 36,7
7.8 | Comprometimento 34
1,10 Engajamento 3.4
Apoic mutuo 3.4
23456
5
7
7
789
7810

Fonte: Elaborado pelo autor
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Foram removidos os fatores ndo afetados ou ndo mencionados nos estudos para facilitar
a visualizacdo dos problemas, visto que o objetivo é estudar os problemas encontrados nos
estudos que utilizam o SCRUM em trabalho remoto. Os fatores de entrada como tamanho da
equipe, diversidade, crencas e turnover e fatores de processos como conflitos,
compartilhamento de conhecimento ndo foram mencionados. Da mesma forma os elementos de
saida ligados aos fatores de desempenho de equipes 4geis, como percep¢do dos clientes,
qualidade, custo e satisfacdo dos stakeholders nao foram mencionados e por este motivo nao
serdo utilizados nesta pesquisa. No Quadro 19, ndo foram identificados ou mencionados pelos
autores problemas relacionados a prética da visao, e este serd um dos motivos a nao estar incluso
neste estudo os efeitos do trabalho remoto nesta pratica. J4 os nimeros na Figura 50 referem-
se aos 10 problemas encontrados pelas equipes SCRUM no trabalho remoto do Quadro 13.

A Figura 50 mostra como saida os fatores de indicadores atitudinais e comportamentais,
como comprometimento, engajamento e apoio mutuo, sendo esses fatores afetados pelos
problemas de colaboragdo entre os membros e falta de motivacdo, e confianca, afetada além da
colaboracdo, pelos problemas de comunicagdo e aumento do controle documental.

Em processos, os fatores afetados pelos problemas encontrados foram os relacionados
ao planejamento iterativo, as proprias cerimonias do SCRUM, como o sprint planning,
reunides didrias, sprint review e sprint retrospective. Devido ao isolamento, falta de
colaboracao entre os membros, comunicag¢do deficiente entre as equipes, ou seja, sendo alterado
o funcionamento das cerimdnias do SCRUM e dificuldades em seguir o planejado. Referente
aos papéis do SCRUM ocorreu a reducao da colabora¢do dos membros das equipes, assim como
em artefatos ocorreu o aumento do controle documental. O fator coesdo € intencionalmente
retirado de processos e estd sendo considerado um dos fatores de saida em conjunto com
confianca e comprometimento da equipe, enquanto o fator participagdo dos clientes ndo foi
mencionado como um problema pelos estudos do Quadro 12 da se¢do 3.2.

Em entradas, a Figura 50, nas caracteristicas individuais e em grupos, as habilidades e
personalidade sdo os problemas ligados a colaboracio entre os membros e falta de motivagao
entre os membros das equipes. Nao foram encontrados neste constructo referéncias a
diversidade ou rotatividade entre os membros das equipes. Referente ao constructo estagio de
desenvolvimento da equipe, pode-se destacar o fator maturidade da equipe, onde se tem os
problemas colaboracao entre os membros, a falta de motivagado e os problemas de comunicagdo
entre esses membros, ndo sendo encontrado problemas de capacidade da equipe. Ja referente
aos fatores do constructo Natureza da tarefa, foram afetados principalmente pelo aumento do

controle documental e abandono de préticas ageis, o fator autonomia da equipe. Diversos
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problemas, afetaram o fator da cultura corporativa, a exemplo do isolamento, colaboragdo e
falta de motivacdo afetaram os fatores de contexto organizacional. J& o comportamento da
supervisao foi afetado no fator autogestao, pelos problemas de aumento de controle documental,
abandono das préticas ageis e dificuldade em seguir o planejado.

O terceiro passo reorganizou os elementos que sdo fatores que afetam o desempenho
das equipes 4geis e foram identificados como problemas das equipes SCRUM com a mudancga
para o trabalho remoto, conforme a Figura 50. As praticas afetadas, com base nos problemas
das equipes dgeis em trabalho remoto encontrados na secdo 3.2, como as praticas iteracao
(papéis e cerimdnias), comunicagdo, apoio muituo, autonomia, confianca e engajamento.

Desta forma, a Figura 51 mostra a conexdo entre os problemas encontrados com o0s
fatores que influenciam no desempenho de equipes dgeis. Foi feito a reorganizacao dos fatores
de entrada, processos e saidas descritos na Figura 50 em sete fatores principais: autonomia,
confianca, engajamento, comunicacdo, apoio mutuo papéis e cerimoOnias, de acordo com os
autores que pesquisaram o impacto desses fatores no desempenho das equipes dgeis em regime
de trabalho presencial.

O motivo deste reagrupamento € para adotar neste estudo parte dos modelos de Buvik e
Tkalich (2022), Lindsjgrn et al. (2016) e Kadenic, Koumaditis e Junker-Jensen (2023), com o
objetivo de fazer a aplicag@o de parte dos questiondrios destes estudos de forma adaptada nesta
pesquisa. No fator de autonomia, adotou-se os elementos autonomia da equipe, autogestao,
cultura corporativa e supervisao transacional e tranformacional , pois para este fator esta sendo
considerado a autonomia da equipe em tomar decisdes para a execugdo das atividades e
resolucdo de problemas. Enquanto a confianga visa trazer um aumento do engajamento da
equipe, e por isso pode influenciar a motivagdo da equipe (BUVIK; TKALICH, 2022), assim
como € um mecanismo importante para melhorar o desempenho das equipes (COSTA;
ANDERSON, 2011). A percep¢ao de confianca dos membros da equipe depende da
personalidade de cada individuo, ou seja, do clima organizacional e da cultura corporativa em
desenvolver a confianca entre os funciondrios. J4 o engajamento da equipe, além de ter relacdo
com os dois fatores anteriores, pode ser relacionado com a maturidade da equipe.

Os fatores de comunicagdo e apoio mutuo do estudo de Lindsjgrn et al. (2016) trazem
os elementos conhecimento, maturidade da equipe e da cultura corporativa. O objetivo de trazer
estes dois fatores neste estudo é entender, na percep¢do dos membros das equipes, 0 impacto
nestes construtos da utilizagdo do trabalho remoto, visto que com a limitagdo da comunicacao
e reunides entre os membros das equipes, por estas se tornaram somente virtuais, através de

reunides online, diversas caracteristicas como solicitacdo de ajuda, compartilhamento de



atividades ou até mesmo oferecimento de apoio voluntdrio em atividades,

avaliadas.

127

precisam ser

Figura 51 — Os fatores que influenciam o desempenho das equipes SCRUM afetados pelo trabalho remoto

Lindsjorn ef al. (2016)

Comunicagio
Colocalizacdo
Conhecimento

Apoio mutuo

Clima organizacional
Personalidade
Composicéo da equipe

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 52 — Relacdo dos fatores do estudo de caso dentro do modelo IPO

Entrada

Autonomia

Fonte: Elaborado pelo autor

Buvik e Tkalich (2022)

Autonomia

Autonomia da equipe
Autogestdo

Cultura corporativa
Supervisdo transacional
Supervisdo transformacional

Confianga
Cultura corporativa
Clima organizacional

Engajamento
Cultura corporativa
Clima organizacional
Maturidade do time

(2023)

Kadenic, Koumaditiz
e Junker-Jensen

Papéis do SCRUM

Ceriménias do SCRUM

Processo

Comunicagao

Papeis

Cerimodnia

Saida

Engajamento

Confianga

Apoio matuo

Da mesma forma, para a pratica de iteracdo foram utilizados dois fatores, cerimonias e

artefatos do estudo de Kadenic, Koumaditis e Junker-Jensen (2023), fechando assim os fatores

dos processos. Com isso, tem-se os fatores do IPO na Figura 50 adequados nestes sete fatores
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da Figura 51. Assim, a Figura 52 resume os fatores desses autores que serdo utilizados nessa

pesquisa e o Quadro 20 os sumariza e define.

Quadro 20 - Defini¢do dos fatores da pesquisa

Grupo Autor Fatores Conceito e objetivo

A autonomia é a liberdade das equipes
definirem as tarefas e decidir de como
executa-las (LANGFRED, 2005) e o
objetivo destas questdes € verificar o nivel
de percepcio dos membros da equipe sobre
este constructo.

Confianga como habilidade dos membros
em discutir abertamente os problemas e
ouvir os pontos um dos outros.

As questdes deste constructo avaliardo o
engajamento em nivel de equipe dos
membros, qual o nivel de seu entusiasmo e
comprometimento em atingir as metas
propostas.

O principal objetivo das questdes deste
constructo é entender como a comunicacio
foi afetada no ambiente remoto, com o
distanciamento entre os membros das
equipes.

O apoio miutuo € esperado em ambientes de
desenvolvimento de produtos e o objetivo
destas questdes € identificar o impacto do
apoio entre os membros das equipes em
ambiente remoto.

Autonomia

(BUVIK;

TKALICH, 2022) Confianca

- Engajamento
Autogestao 84

Comunicacao

(LINDSJ@RN et
al., 2016)

Apoio mituo

Planejamento
iterativo

(KADENIC;
KOUMADITIS;
JUNKER-
JENSEN, 2023)

Papéis

CerimoOnias

As questdes relativas ao planejamento
iterativo buscam entender como o
framework do método SCRUM ¢ utilizado
pela empresa estudada

Fonte: Elaborado pelo autor

Com base nesses fatores e nos relacionamentos entre eles identificados na literatura,
foram definidas as rela¢des estudadas na pesquisa, conforme Figura 53. O modelo representado
na Figura 53 propde a relacdo de IPO (entrada-processo-saida) entre os fatores conforme o
modelo desenvolvido por De Melo et al. (2013), onde as entradas influenciam os processos e
as saidas. A relacdo de autonomia e confiangca com engajamento seguiu o ja proposto no estudo
de Buvik e Tkalich (2022), enquanto as demais relagdes entre os fatores seguem o modelo de

De Melo et al. (2013).
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Figura 53 — Modelo teérico da pesquisa de desempenho de equipes que utilizam o método SCRUM

Entrada ; Processo 1 Saida

Engajamento

Comunicagdo |<_

Autonomia

‘ Papeis }

Apoio matuo

[ Ceriménias

Fonte: Elaborado pelo autor

O Quadro 21 sumariza as hipéteses das relacdes entre os fatores estudados na pesquisa.

A primeira questdo de pesquisa €: Houve alteracdo nas relagdes entre os fatores que
influenciam o desempenho das equipes 4dgeis na migracdo do trabalho presencial para o regime
em trabalho hibrido? Para respondé-la foi formulada a primeira hipétese de pesquisa H1: Houve
alterac@o na influéncia (relagio) entre os fatores (antes e depois). O estudo de (KADENIC;
KOUMADITIS; JUNKER-JENSEN, 2023) avaliou e confirmou que as préticas iterativas
cerimoOnias e papéis influenciam diretamente no sucesso do uso do framework do SCRUM.
Com isso, adaptando ao método do IPO, as hipdteses desta pesquisa basearam-se em verificar
a influéncia do fator de entrada, no caso a autonomia, com todos os fatores de processo, sendo
comunicacdo, papéis e cerimonias e os fatores de saida, sendo confianca, engajamento e apoio
miutuo. Foi também considerado como hipdteses desta pesquisa verificar a influéncia dos
fatores de processos com os fatores de saida. Desta forma foi avaliado a influéncia de
comunicacdo, cerimdnias e papéis com confianga, engajamento e apoio mutuo. Finalmente,
seguindo o modelo de Buvik e Tkalich (2022), também foi verificado a influéncia de confianga

em engajamento, que sao fatores de saida.
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Codigo Relacio entre fatores Hipotese
Rla Autonomia - > Comunicagio Autonomia influencia comunicagdo significativamente.
R1b Autonomia - > Engajamento Autonomia influencia engajamento significativamente.
Rlc Autonomia - > Confianca Autonomia influencia confianca significativamente.
R1d Autonomia - > Apoio Mituo Autonomia influencia apoio mutuo significativamente.
Rle Autonomia - > Papéis Autonomia influencia papéis significativamente.
RIf Autonomia - > CerimOnias Autonomia influencia cerimdnias significativamente.
R2a Comunicacdo - > Engajamento Comunicacio influencia engajamento significativamente.
R2b Comunicacéo - > Confianca Comunicacio influencia confiancga significativamente.
R2c Comunicacio - > Apoio Mituo Comunicacio influencia apoio miituo significativamente.
R3a Papéis - > Engajamento Papéis influenciam engajamento significativamente.
R3b Papéis - > Confianca Papéis influenciam confianca significativamente.
R3¢ Papéis - > Apoio Miituo Papéis influenciam apoio mutuo significativamente.
R4a CerimoOnias - > Engajamento Cerimdnias influenciam engajamento significativamente.
R4b Cerimoénias - > Confianga Cerimdnias influenciam confianca significativamente.
R4c CerimoOnias - > Apoio Mituo Cerimdnias influenciam apoio miituo significativamente.
R5 Confianga - > Engajamento Confianca influencia engajamento significativamente.

Fonte: Elaborado pelo autor

A segunda questdo de pesquisa é:

Houve alteracdo nas varidveis que compdem os fatores

de desempenho e o préprio desempenho das equipes dgeis (SCRUM) da engenharia de produto

na migragao do trabalho presencial para o regime em trabalho hibrido? As varidveis foram

construidas baseados nos questiondrios dos trés estudos de Buvik e Tkalich (2022), Kadenic,

Koumaditis e Junker-Jensen (2023) e Lindsjgrn ef al. (2016) e adaptadas dentro do modelo IPO

do estudo de De Melo et al. (2013), conforme Figura 54. Para responder a primeira questio de

pesquisa foi elaborada a primeira hipdtese de pesquisa H2: Houve alteracdo nas varidveis que

compdem os fatores que influenciam o desempenho e o préprio desempenho das equipes dgeis

(SCRUM) na migragao do presencial para o hibrido.

Figura 54 — Varidveis dos fatores do estudo de caso dentro do modelo IPO

Entrada

Autonomia

Fonte: Elaborado pelo autor
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4 METODO DE PESQUISA
Este capitulo tratard como foi a escolha da abordagem e método de pesquisa, bem como

o detalhamento das etapas adotadas pelo pesquisador.

4.1 ABORDAGEM E METODO DA PESQUISA

A abordagem de pesquisa escolhida é a abordagem quantitativa. O método de pesquisa
utilizado foi o survey ou pesquisa de levantamento e foi uma pesquisa de levantamento
explicativa. Forza (2002) define que a survey explicativa ou confirmatéria é usada em uma
pesquisa quando o conhecimento de um fendmeno € articulado de forma tedrica usando
conceitos, modelos e proposi¢des bem definidos. Neste estudo o objetivo foi definir os impactos
do trabalho remoto e hibrido no gerenciamento 4gil de projetos, testando a adequacao dos
conceitos e as hipoteses entre os conceitos e a validade do modelo.

Alguns fatores levaram a decisdo do trabalho ser uma pesquisa de levantamento (ver
Figura 55 para melhor entendimento). Primeiro, por ser uma abordagem quantitativa, direciona
a pesquisa para alguns métodos especificos como experimento e quase-experimento, survey ou
simulacdo / modelagem. A diferenca entre estes métodos de pesquisa é que na survey o
pesquisador ndo manipula as varidveis, podendo ter proximidade ao objeto de estudo, ao passo
que o experimento ou quase-experimento o pesquisador testa estas varidveis de pesquisa € em
modelagem / simulagdo estas varidveis de pesquisa e seus niveis sdo manipuladas, mas ndo
alteradas na realidade (MARTINS, 2018). Nesta pesquisa, apesar do pesquisador ser
funciondrio da empresa, ndo ha a possibilidade de interferir no processo pois o questionario
serd aplicado aos funciondrios da empresa de forma an6nima e, portanto, o survey é o mais

indicado.

Figura 55 — Tipos de pesquisa

ESTUDO

Modifica ou intervém =
SIM NAO

no meio

Abordagem

QUALITATIVO QUANTITATIVO |QUALITATIVO | | QUANTITATIVO |
| [ 1

| PESQUISA-ACAO | | EXPERIMENTO | QUASE ESTUDO | | SURVEY || SIMULAGAO
EXPERIMENTO | | DE CASO MODELAGEM

Fonte: Notas pessoais de aula >

2 Notas de aula de Cdssio Lara Resende durante a disciplina PEP002 - Elementos de Praticas de Pesquisa
ministrada pelo professor Roberto Martins em 2021.
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4.2 ETAPAS DA PESQUISA
Esta pesquisa seguiu as etapas de desenvolvimento da survey proposta por Forza (2002)
apontadas na (Figura 56). De acordo com esse autor, as etapas sdo: vinculo com o nivel tedrico,

projeto, teste piloto, coleta de dados, anélise dos dados e geracdo do relatdrio.

Figura 56 — Etapas da pesquisa

Vincule com o nivel tedrico

Constructo -> definipbes operacionais
Preposicdes -> hipbteses

Fronteiras -> unidade de analise e populacio

Projeto

Considerar maiores restricbes
Especificar informagdes necessanas
Definir amostras alvos

Selecionar método de coleta de dados
Desenvolver instrumentos de medi

Teste piloto

Procedimento administrativo do teste do survey

Procedimento teste para tratamento dos n&o respondentes e dados
perdidos e impeza dos dados

Avaliar a qualidade da medicdo de forma exploratona

Coleta de dados para teste de teoria
Aplicar o survey

Tratar as ndo-respostas e perda de dados
Validacdo da qualidade de mensuracao

Andlise dos dados
Analise preliminar dos dados
Testar hipoteses

Geragio do relatorio
Desenhar as implicactes tebricas
Providenciar informacgdes para replicacio

Fonte: (FORZA, 2002, fig. 1)

* Vinculo com o nivel teérico

Na etapa vinculo tedrico sdo definidos os constructos, as hipéteses da pesquisa e
definidas as fronteiras. Com base na definicdo de desempenho de equipes dgeis (secdo 3.3) e
nos desafios em gerenciamento 4gil de projetos em regime de trabalho remoto (ndo presencial),
foi possivel elaborar o Quadro 12 (secdo 3.2) com os problemas levantados, adaptagdes feitas
no método e efeitos no desempenho na migracdo do trabalho presencial para o regime de

trabalho remoto e hibrido devido a pandemia COVID-19. Os efeitos no desempenho devido a
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essa migracdo foram demonstrados na Figura 42 e as adaptacdes encontradas na Figura 43,
sendo com isso possivel definir os quatro constructos deste estudo com base nas causas dos
problemas de desempenho (Figura 44) (ver se¢do 3.2 para figuras mencionadas).

Em preposicdes, o modelo tedrico e as hipéteses foram levantadas na se¢io 3.4, onde o
modelo definiu as relagdes entre os constructos, as hipdteses que buscavam verificar as
alteracdes no gerenciamento 4gil de projetos que ocorreram durante a migragdo de trabalho
presencial para hibrido, conforme Quadro 21 e Figura 53.

As delimitacdes do estudo foram o departamento de engenharia de produto de uma das
unidades da empresa, que atuam no ramo da defesa, que utiliza o SCRUM para a gestdo de
atividades das equipes. O departamento em questdo tem aproximadamente 450 profissionais
técnicos, entre engenheiros, projetistas e analistas organizados em 25 equipes ou células. O
periodo definido para o estudo contemplou o periodo pré-pandemia COVID-19, ou seja, ja
atuavam na empresa antes de marco de 2020 quando o regime de trabalho era presencial e o
periodo apds marco 2023, quando iniciou o regime de trabalho hibrido (parte remoto e parte

presencial).

4.2.1 Projeto

O projeto € a etapa que o pesquisador tem que considerar as restricdes, especificar as
informacdes necessdrias, definir amostras alvos, selecionar o método de coleta e desenvolver o
instrumento de medi¢do. Nao houve restricao inicialmente definida para a pesquisa, pois apesar
do departamento em questdo atuar na drea de defesa, os dados a serem analisados niao sao
considerados dados sensiveis ao negdcio e, além disso, os gestores deste departamento
demonstraram interesse na pesquisa. Neste contexto, para se obter as informagdes necessarias
foi somente o acesso aos funciondrios para responderem a pesquisa, o que foi facilitado porque
o pesquisador também € funciondrio da empresa, com acesso aos membros das equipes. A
pesquisa € quantitativa e se deu apenas pela survey, o qual foi submetido a todos os membros
das equipes. Um ponto negativo enfrentado foi devido ao periodo conturbado devido a crise
econdmica enfrentada pela empresa durante o periodo de pandemia COVID-19, quando ocorreu
uma reestruturacao das equipes e da diretoria em questao, ocasionando a demissdao de muitos
funciondrios. Nao foi possivel, portanto, executar a andlise da métrica utilizada pela empresa,

com base em KPIs de produtividade no método SCRUM.
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* Instrumento de medicao

O instrumento de medicdo utilizado foi o questiondrio. Este foi composto por duas
partes: uma de caracterizacdo dos entrevistados e praticas dgeis e outra de questdes de
mensuragdo dos constructos do modelo tedrico para teste das hipdteses.

A primeira parte do questiondrio visou caracterizar os membros, com as informagdes de
suas fungdes, género, regime de trabalho e contato entre os membros da equipe e caracterizam
algumas préticas dentro da equipe no método SCRUM, quais ferramentas de gestdo utilizadas
e conhecimento do entrevistado sobre o método. O Quadro 22 apresenta as questdes feitas e,

quando aplicével, as op¢des de resposta.

Quadro 22 - Caracterizacéo dos pesquisados e algumas praticas dgeis

Fatores (Constructos) Questdes Opcoes de resposta
Qual a sua drea? Sigla das dreas ou departamentos
Membro da equipe
Qual a sua fung@o dentro do time? Lider (Ssgl:i[r{};go?lz?l&geren te)
Gestor de projetos (DIP)
Masculino
Género Feminino
Prefiro ndo declarar
Caracterizagdo dos entrevistados Fez algum treinamento sobre os métodos dgeis? I%;;E
Se respondeu sim na questdo anterior, poderia
por favor listar quais?
Presencial
Qual regime atual de trabalho? Remoto
Hibrido
. Sim
Segue a jornada de trabalho da empresa? Nio
Utilizam SCRUM ou SCRUMBAN S CRUMBS/C%IITIL(JII\(/I ANBAN)
N Lo — (KANBAN)
Caracterizagdo das praticas édgeis da Outro

equipe Qual ferramenta que sua equipe utiliza para e

administrar as tarefas? JIRA

Outra

Vocé fez algum treinamento em agile ou Sim
método SCRUM? Nio

Se respondeu sim na questio anterior, poderia
por favor listar quais?
Ha quanto tempo vocé utiliza as metodologias

Caracterizagdo dos entrevistados ageis (SCRUM ou SCRUMBAN) em anos?
Discordo fortemente
Eu conheco o método SCRUM . Discordo
Nem discordo nem concordo
profundamente/detalhadamente.
Concordo

Concordo fortemente

Fonte: Elaborado pelo autor

Referente a questdo sobre utilizar SCRUM ou SCRUMBAN, foi acrescentado o a
explicacdo abaixo sobre os dois métodos para ficar claro aos respondentes qual o significado

de cada um deles.
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SCRUM: método 4gil em que utilizamos o sprint e suas cerimdnias, como o planning,
review e retrospective.

SCRUMBAN ou KANBAN: método 4gil dentro do SCRUM, no qual vdrias
ferramentas do SCRUM sio utilizadas, como story points, daily meeting, entre outros, mas o
fluxo das atividades € continuo, ndo se utiliza o sprint.

J4 a segunda parte do questiondrio, relacionada aos fatores, foi construida a partir de
outros existentes na literatura. As questdes foram elaboradas a serem afirmativas com escala
Likert de 5 pontos que varia de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente) e traduzidas
para o portugués. Também foram padronizadas utilizando no inicio da afirmacdo “A minha
equipe...” uma vez que o objetivo € avaliar as interacdes entre os membros da mesma equipe.
O questiondrio foi aplicado solicitando aos entrevistados considerem dois periodos especificos:
o periodo antes da pandemia do COVID-19, ou seja, até de marco 2020, o qual a empresa atuava
100% presencial em suas atividades e o periodo pds-pandemia, considerando o periodo apds
marco de 2023, onde as fun¢des sdo desempenhadas em modelo hibrido.

As questdes relacionadas aos fatores autonomia, engajamento da equipe e confianca da
equipe foram adaptados dos questiondrios de Buvik e Tkalich (2022). O estudo destas autoras
mediu a autonomia das equipes com base no questiondrio de Langfred (2005), onde foi utilizado
as questdes que consideravam se a equipe tinha autonomia em sua atuacao. As duas questoes
sobre a equipe ser livre foram agrupadas, assim como as duas questdes sobre o quando e
agendamento das atividades da equipe também foram agrupadas. Ja as demais questdes sobre
forma, sequenciamento, poder de decisao e controle das atividades foram mantidas. Foi
acrescentado para controle a questdo sobre se a equipe €é autobnoma. O questiondrio ficou com
um total de questdes sete questdes sobre autonomia da equipe.

As questdes relativas a comunicagio e apoio mutuo foram adaptadas de Lindsjgrn et al.
(2016). Apesar de ser utilizado para abordagens dgeis em gestdo de projetos, as questdes de
comunica¢do foram desenvolvidas em um ambiente tradicional e presencial de trabalho. As
questdes foram entdo adaptadas para atenderem os critérios sob regime de trabalho remoto e de
acordo com os métodos 4geis adotados pela empresa. As questdes 6 e 7 deste estudo foram
unificadas por serem consideradas idénticas pois tratam de problemas ao acesso da informagao.
Da mesma forma as questdes 9 e 10, que tratam de problemas de qualidade de informacgao,
forma unificadas. As demais questdes deste estudo foram mantidas. Por fim foi adicionado a
questao de controle afirmando que a comunicagdo € eficaz na equipe, totalizando 9 questdes no
fator comunicagao. Seguindo o mesmo principio do fator comunicacao, ao utilizar o estudo de

Lindsj@rn et al. (2016) para medir o apoio entre os membros da equipe, foi necessdrio adaptar
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0 questiondrio visando incluir o trabalho remoto como ponto principal da percep¢do das
equipes. Segundo Lindsjgrn et al. (2016), “os membros da equipe devem receber assisténcia
quando necessdrio e devem levar em consideracdo as contribui¢des dos outros membros da
equipe, em vez de tentar superar os outros membros da equipe”. Avaliar o impacto da
colaboracdo e na maturidade da equipe no ambiente remoto é o objetivo deste fator. Neste
estudo as questdes foram aplicadas com uma pequena simplificagdo do estudo de Lindsjgrn et
al. (2016). As questdes numeradas neste estudo 18 e 19 foram unificadas por tratar de sugestdes
e contribui¢cdes dos membros. A questdo numerada 20 foi removida por similaridade com a 16
e a questdo 21 foi removida por ser considerada muito genérica neste estudo.

Ja as questdes relativas ao fators do SCRUM sdo oriundas dos estudos de Kadenic,
Koumaditis e Junker-Jensen (2023), conforme Quadro 20 da se¢ao 3.4, avaliaram diversos
aspectos que influenciam o framework do SCRUM. Com isso foi retirado do questiondrio
elaborado por estes autores as secdoes da composicao da equipe, os papéis dos membros, bem
como os eventos utilizados neste modelo do SCRUM. Para estes estudo as questdes foram
adaptadas na escala de 1 a 5, seguindo o que foi feito nos fatores descritos anteriormente. As
questdes de composi¢ao da equipe foram adaptadas para a empresa estudada, retirando as
questdes sobre membros participarem de mais de uma equipe, pois esta forma de trabalho ndo
¢ utilizada pela empresa. Sobre os papéis do SCRUM, foi excluida a questdo sobre quais papéis
sdo utilizados, pois isso ji € definido pelo método utilizado pela empresa. As questdes onde
pede-se para o entrevistado definir melhor os membros da equipe, Dono do produto e SCRUM
master, foram reescritas para poder se utilizar a escala e reducdo do nimero de questdes da
pesquisa em relacdo ao estudo de Kadenic, Koumaditis e Junker-Jensen (2023). Por exemplo,
a questdo que fornece quatro op¢des para melhor descrever os membros da equipe, foi alterada
para “Vocé acredita que os membros da sua equipe contribuem para o uso bem-sucedido do
framework SCRUM.”. As questdes referentes a cerimdnias do SCRUM, sao utilizadas para
avaliar a frequéncia de uso destas cerimOnias. A questdo que utiliza o termo timeboxed foi
removida, pois este termo ndo € aplicado nas defini¢des da empresa estudada. Ja a questdao
relativa se o sprint dura menos de um més foi alterado para o entrevistado indicar o tamanho
do sprint em semanas.

Foi acrescentado pelo pesquisador o questiondrio do Quadro 23, que foram aplicadas
como questdes adicionais e de seguranca, com o objetivo de verificar a confluéncia do que foi
respondido pelos participantes aos fatores da pesquisa. Entretanto, durante as andlises
estatisticas, estas questdes reflexivas foram consideradas inadequadas e ndo utilizadas na

avaliacdo.
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Quadro 23 — Questdes adicionais aplicadas

Fator Questao
) Na minha equipe, o nivel de engajamento com o trabalho atualmente é maior que o nivel
Engajamento ) )
do periodo anterior a pandemia.
) Na minha equipe, o nivel de comunicagdo entre os membros atualmente € maior que o
Comunicacio ) )
nivel do periodo anterior a pandemia.
] Na minha equipe, o nivel de confianca entre os membros atualmente € maior que o nivel
Confianca ) )
do periodo anterior a pandemia.
Na minha equipe, o nivel de autonomia dos membros atualmente é maior que o nivel do
Autonomia

perfodo anterior a pandemia.

) Na minha equipe, o nivel de apoio entre os membros atualmente é maior que o nivel do
Apoio mutuo ) )
perfodo anterior a pandemia.

) ) Na minha equipe, utilizamos de forma mais sistemdtica as praticas dgeis atualmente do
Préticas dgeis ) )
que no periodo anterior a pandemia.

) ) Na minha equipe, utilizamos de forma mais sistemdtica as cerimonias atualmente do que
CerimoOnias ) )
no periodo anterior a pandemia.

) ) Na minha equipe, temos atualmente mais dificuldades de seguir o planejado do que no
Préticas dgeis )
periodo da pandemia.

Fonte: Elaborado pelo autor

O APENDICE A traz o quadro com a construcio das questdes relativo aos fatores
descritos acima. Por fim, esse questiondrio foi inserido num formulario do Microsoft Team para
aplicacdo na empresa. A sua versdo final teve a seguinte sequéncia: primeiro estavam as
questdes de caracterizagdo dos entrevistados (Quadro 22). A seguir iniciava-se uma secao com
a seguinte frase: As afirmacoes a seguir devem ser respondidas considerando o periodo de
trabalho apé6s o retorno no modelo hibrido (pés marco de 2023), onde as questdes dos
fatores foram apresentadas. A seguir, em uma nova secdo era apresentado a frase: As
afirmacoes a seguir devem ser respondidas considerando o periodo de trabalho totalmente
presencial anterior a pandemia (até de fevereiro de 2020), e as mesmas questdes dos fatores
foram apresentadas, de forma que os respondentes responderam duas vezes as mesmas questdes

analisando os dois periodos do estudo.

4.2.2 Teste piloto
O teste piloto objetiva testar e validar o questiondrio elaborado e validar para o

pesquisador se estd adequado para o publico alvo (FORZA, 2002).
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Segundo (FORZA, 2002), o pré-teste ou teste piloto dever ser aplicado para trés tipos
de pessoas: colegas, especialistas no setor e publico alvo. Para isso foram convidadas seis
pessoas, sendo uma colega pesquisadora, um especialista em SCRUM e quatro profissionais
que atuam na empresa, sendo destes dltimos dois SCRUM masters e dois membros de equipes,
além destes serem funciondrios do departamento a qual a pesquisa foi feita. Apenas um destes
profissionais nio possuia treinamento especifico em SCRUM e outros dois possuiam amplo
conhecimento no método incluindo certificagdo PSM 1 (Professional Scrum Master™). O teste
piloto foi aplicado utilizando o Microsoft Form® com as questdes devolvidas no projeto,
conforme APENDICE B. Em apenas alguns dias todas as respostas foram coletadas sem
maiores complicagdes.

O teste piloto foi aplicado em duas etapas, sendo a primeira a uma colega pesquisadora,
onde apds os ajustes, o piloto final foi aplicado para os demais participantes. Neste segundo
piloto havia um campo para que os avaliadores comentarem sobre o questiondrio. Apenas um
participante profissional da empresa nio respondeu ao teste. Segue abaixo os comentdrios
feitos:

* Participante 1 (colega pesquisadora): Foi feita uma avaliagdo criteriosa sobre
métodos de pesquisa e avaliagdo conceitual dos fatores. Os comentdrios foram feitos
através de uma reunido individual com o pesquisador, onde foram feitos ajustes e
sumarizagdes das questdes, com inclusao das questdes formativas, Os ajustes discutidos
e incorporados foram entdo feitos e aplicados aos demais participantes do piloto.

* Participante 2 (profissional): Pergunta 8 - Detalhar mais para entender a diferenca e
saber identificar qual usamos. Talvez com exemplos. Muito extenso e dificuldades em
lembrar o periodo pré-pandemia COVID-19.

+ Participante 3 (profissional): E necessério solicitar a 4rea que a pessoa trabalha? Pois
a pesquisa meio que deixa de ser andnima. // Pergunta 3 sobre género eu acho
irrelevante. Ela é necessdria mesmo ? // Perguntas 4 e 10 sao similares. Talvez uni-las.
// Perguntas que se iniciam com "os membros da minha equipe" sdo complicadas de
serem respondidas pois demandam uma inferéncia sobre a capacidade de outras pessoas.
A meu ver as perguntas deveriam focar mais na pessoa que estd respondendo. Ao invés
de “os membros da minha equipe t€m...", sugiro alterar para "eu tenho...". // A pergunta,
pagina 7, " A minha equipe segue os eventos SCRUM e isso contribui para o sucesso
do projeto". Deve ser mais clara, deve ser respondido se a equipe segue os eventos, ou

se ha a percep¢do de que os eventos contribuem para o projeto ?
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* Participante 4 (especialista): n/a

* Participante 5 (profissional): Pesquisa interessante, porém senti falta de mais
perguntas sobre os membros do SCRUM que tem um papel tao fundamental que o PO
e SM, para que o planejamento seja eficiente e executado dentro do prazo do sprint.

* Participante 6 (profissional): Excelentes perguntas. Vejo que no modelo Hibrido
minha equipe tem utilizado mais 0 SCRUM como uma maneira de se comunicar. E
nosso momento didrio, onde repassamos todas as atividades, status e pedidos de ajuda
Ap6s a aplicagdo do teste, foram feitas reunides individuais com cada respondente para

discussao e agradecimento.

Como resultado dessa etapa, as seguintes alteracdes no questiondrio foram realizadas:
Pequenos erros de digitacao foram detectados e corrigidos; Adicionado esclarecimento no texto
da questdo e no préprio corpo do e-mail sobre os conceitos de SCRUM e SCRUMBAN,
conforme solicitado; Eliminado as questdes que pudessem interferir no anonimato, com
departamento do respondente; Sobre retirar a questdo referente a género, foi entendido pelo
pesquisador que deveria ser mantido; Outros comentérios sobre alteracdes das questdes, foi
explicado que as questdes se tratavam da equipe e ndo das pessoas e que algumas questdes
demonstravam serem similares devido a ser utilizadas para confirmacdo de contexto;
Esclarecido também aos participantes que o foco maior sdo o SCRUM master e o dono do
produto; Comentérios sobre o tamanho da pesquisa foi esclarecido com os respondentes a

necessidade em se fazer as questdes relativas a dois periodos.

4.2.3 Coleta de dados

A coleta dos dados da empresa foi feita através de questiondrio criado no Microsoft
Form® e distribuido para os funciondrios dos departamentos somente através do e-mail
corporativo (APENDICE B). A survey aplicada tinha quatro partes distintas: a primeira parte
continha as questdes de caracterizacao dos respondentes conforme Quadro 22. A segunda €
introduzida alertando os respondentes que deveriam responder as proximas questdes (questdes
estas conforme APENDICE A) considerando o periodo pés-pandemia COVID-19 (pés margo
2023) e com o regime de trabalho hibrido. Apés finalizar a segunda parte, foi inserido uma
questdo de ramificagdo, pois somente funciondrios contratados antes de 2020 poderiam
responder a terceira parte. Na terceira parte, foi feita a introducdo para que os respondentes
responderem as mesmas questdes j4 apresentadas, conforme APENDICE A, porém
considerando o periodo antes da pandemia COVID-19 (antes de mar¢o 2020) e com o regime

de trabalho presencial. A quarta parte sdo as questdes confirmatoérias do Quadro 23 e a survey
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€ finalizada com a questio sobre ano de contratacdo na empresa e disponibilizado um campo
para comentarios aos respondentes.

A populagao definida neste estudo contemplara a toda a engenharia de produto da defesa
da empresa aerondutica, com um total de 415 funciondrios elegiveis para responder a pesquisa,
distribuidos em 25 equipes dgeis. Foram inclusos nesta survey todos os funciondrios, como
Product owner, SCRUM masters, lideres e membros das equipes. Foi enviado no dia 14 de maio
de 2024, através de e-mail (APENDICE B), para todos os funciondrios do departamento da
engenharia de defesa da empresa o link para que pudessem responder a pesquisa, com prazo
inicial de 17 de maio de 2024. Entretanto a pesquisa nao foi encerrada no prazo devido a baixa
adesdo dos funciondrios e apds algumas postergagdes, o prazo de respostas se encerrou no dia
7 de junho de 2024 com o e-mail de agradecimento (APENDICE B). Foi obtido um total de
172 respostas de funciondrios de diversas dreas do departamento e atuantes em diferentes
tecnologias, bem como em todas as fungdes do método SCRUM, como dono de produto,
SCRUM master, lideres e membros de equipe.

Durante a aplica¢do do questiondrio foi detectado que muitos potenciais respondentes
foram contratados no periodo pés pandemia COVID-19 e nao teriam condi¢des de responder
com propriedade o que era praticado pela empresa. Este ponto ndo havia sido capturado na
elaboracdo ou no teste piloto e, portanto, necessitava ser direcionado. Por este motivo, foi
introduzido no questiondrio a questdo se o funciondrio foi contratado antes de marco de 2020
ou ap6s marco de 2020 e uma ramificacao foi introduzida no questiondrio, pois caso a resposta
fosse apds marco de 2020, o questiondrio ja iria para a parte final de comentérios. Isso foi feito
para ndo desestimular as pessoas a responderem o questiondrio e também evitar que pessoas
sem o conhecimento da empresa no periodo antes da pandemia do COVID-19 influenciassem

nos resultados da pesquisa.

4.2.4 Analise dos dados

A survey obteve um total de 172 respondentes e foi necessario fazer uma primeira
andlise de validacdo das respostas. Como o trabalho estuda os fatores que influenciam o
desempenho das equipes dgeis da migracao do trabalho presencial para o trabalho hibrido, onde
se tem equipes trabalhando parte remoto e parte presencial, foram excluidos os respondentes
que ndo trabalhavam na empresa no periodo totalmente presencial e anterior a pandemia
COVID-19. Desta forma, o nimero total de respondentes validos para a pesquisa foi de 132.

Os dados das respostas foram coletados, centralizados em planilhas e analisados por

meio de modelagem de equacdes estruturais de minimo quadrados parciais (PLS-SEM). Esse
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método € utilizado em modelos com muitos constructos, varidveis indicadores e caminhos
estruturais, por se tratar de um método analitico multivariado, estima estes modelos sem impor
suposicoes distributivas aos dados e maior flexibilidade se comparado a outros métodos (HAIR
et al., 2009, 2017). Todas as andlises dessa pesquisa foram realizadas utilizando o software

SmartPLS® versao 4.

* Anadlise da amostra

Mesmo que método PLS-SEM possa fornecer resultados significativos para amostras
pequenas (HAIR JR et al., 2014; HAIR JR; HOWARD; NITZL, 2020), requer um tamanho de
amostra adequado para a medi¢ao do PLS-SEM (HAIR et al., 2017; KOCK; HADAYA, 2018).
Hair et al. (2017) traz a recomendacgdo de utilizar o método R-quadrado minimo para essa
definicdo, onde nesta pesquisa foi utilizado o poder de § = 0,90 e um erro o = 0,05, considerando
que o constructo com maior nimero de preditores conforme a Figura 57 da secdo 3.4.1 é 5. Foi
utilizado o software GFPOWER® versao 3.7.1 e Figura 57 ilustra que o cdlculo do tamanho da
amostra ideal ¢ 116. Portanto, considerando o método aplicado, a amostra atual de 132

respondentes validos € suficiente para a anélise do modelo proposto.

Figura 57 — Calculo do tamanho da amostra utilizando o método R-quadrado minimo
Central and noncentral distributions Protocol of power analyses

critical F = 2.29687

0.6 1

0.4 4

0.2 4

—_—
-
_——
—— e

Test family Statistical test

F tests v Linear multiple regression: Fixed model, R? deviation from zero

Type of power analysis

A prieri: Compute required sample size - given o, power, and effect size

Input Parameters Output Parameters
Determine == Effect size f2 0.15 Noncentrality parameter A 17.4000000
o« err prob 0.05 Critical F 2.2968684
Power (1-p err prob) 0.90 Numerator df =
Number of predictors 5 Denominator df 110
Total sample size 116
Actual power 0.9015841

Fonte: Elaborado pelo autor
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A Tabela 2 mostra as principais caracteristicas da amostra da pesquisa. Os entrevistados
tinham um perfil majoritariamente masculino (89%), sendo que destes 73% tinham a func¢ao de
membros de equipe SCRUM, 17% eram SCRUM masters, 5% lideres de equipe e outros 5%
de gestores de projeto (DIP). Em sua maioria os membros atuam em regimes de trabalho hibrido
ou remoto (98%) e seguem a jornada de trabalho da empresa (98%). Sobre o método agil de
gerenciamento de projetos utilizado pelas equipes, a maior parte (58%) utiliza o SCRUM ou o
SCRUMBAN (39%) e apenas 4% usam outro método. Ja sobre a ferramenta utilizada nessa
gestdo, majoritariamente utilizam o JIRA® (87%), sendo que 6% utilizam o IPM, que € uma

ferramenta desenvolvida internamente pela empresa estudada.

Tabela 2 — Caracteristicas dos entrevistados

Género Nimero Porcentagem
Masculino 118 89%
Feminino 14 11%
Funcio na equipe

Membro da equipe 97 73%
SCRUM master 22 17%
Lider (supervisor ou gerente) 7 5%
Gestor de projetos (DIP) 6 5%
Regime de trabalho

Hibrido 126 95%
Remoto 4 3%
Presencial 2 2%
Segue a jornada de trabalho da empresa

Sim 129 98%
Nio 3 2%
Utiliza SCRUM, SCRUMBAN ou OUTRO

SCRUM 76 58%
SCRUMBAN 51 39%
Outro 5 4%
Qual ferramenta utilizada pela equipe

IPM 8 6%
JIRA 115 87%
Outra 9 7%
Fez treinamento SCRUM

Sim 46 35%
Nio 86 65%

Fonte: Elaborado pelo autor
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e Viés de método comum (CMB)

O viés de método comum, do inglés common method bias (CMB), é um problema que
pode ocorrer em pesquisas de PLS-SEM devido ao método de medi¢do utilizado, as medidas
obtidas ou o contexto dos itens no instrumento de medi¢do aplicado (KOCK, 2015;
PODSAKOFF et al., 2003). A avaliacdo da inexisténcia da variancia substancial do método
comum pode ser feita por meio da verificacdo do fator tinico de Harman para todos os itens,
que deve ser inferior a 50%. Nessa pesquisa, 0 CMB ndo foi considerado um problema ja que

a variancia calculada foi de 35,5%.

e Validacao do modelo de medicao e hipoteses

O modelo de pesquisa é composto pelos construtos (fatores) reflexivos autonomia,
comunicacdo, papéis, cerimoOnias, apoio mutuo, confianca e engajamento. Foi utilizado para
analisar o modelo de medi¢do as etapas descritas pela andlise composta confirmatéria ou do
inglés confirmatory composite analysis (CCA). Isso porque a aplicacdo desta abordagem
confirma os modelos de medicdo reflexivos e formativos dentro do PLS-SEM dentro de
medidas estabelecidas que sao atualizadas ou adaptadas a um contexto diferentes (HAIR JR;
HOWARD:; NITZL, 2020; MANLEY et al., 2021). Hair jr, Howard e Nitzl (2020) e Manley et
al. (2021) propdem sete etapas para validar o modelo de medic¢ao reflexiva CCA: estimativa de
cargas e significancia, confiabilidade do indicador dos itens (carga>0,708, p-value<0,05),
validacdo da confiabilidade composta dos constructos (alfa de Cronbach — CA e confiabilidade
composta— CR > 0,70), variancia média extraida (AVE > 0,50), validade discriminante (HTMT
intervalo de confianga <0,85 ou <0,90), validade nomolégica e validade preditiva (R2, {2, Q2).
Segundo (MANLEY et al., 2021), sé se passar para a avaliacao estrutural apds o comprimento
de todas as praticas da CCA estiverem atendidas ou excedidas.

As Tabela 3 e Tabela 4 apresentam os fatores e itens com os critérios de cargas de itens,

confiabilidade composta, consisténcia interna e validade convergente.



Tabela 3 — Consisténcia interna, carregamento de itens, confiabilidade e AVE antes da pandemia e trabalho presencial

Cédigo log(‘i‘itl‘:; p-valor CA CR AVE R2
AH1 0.709 <0.05
AH2 0.778 <0.05
Autonomia  AH3 0.799 <0.05 0.881 0.909 0.625
AH4 0.772 <0.05
AHS 0.845 <0.05
AH6 0.834 <0.05
CH1 0.919 <0.05
Confianca CH2 0.924 <0.05 0.881 0.909 0.625 0.441
CH4 0.839 <0.05
CH5 0.940 <0.05
EH1 0.927 <0.05
Engajamento EH?2 0.926 <0.05 0.881 0.909 0.625 0.588
EH4 0.850 <0.05
OH1 0914 <0.05
Comunicacdo QH2 0.887 <0.05 0.872 0.913 0.725 0.226
OH5 0.850 <0.05
OH7 0.747 <0.05
PH11 0.902 <0.05
PHI12 0.887 <0.05
PH14 0.882 <0.05
PH15 0.884 <0.05
Papéis PH17 0.899 <0.05 0.962 0.967 0.744 0.133
PH2 0.755 <0.05
PHS5 0.792 <0.05
PH6 0.884 <0.05
PHS 0.860 <0.05
PH9 0.869 <0.05
RH1 0.760 <0.05
RHI11 0.755 <0.05
RH13 0.847 <0.05
Cerimonias  RHI15 0.790 <0.05 0.899 0.921 0.624 0.120
RH2 0.852 <0.05
RH4 0.712 <0.05
RH5 0.804 <0.05
UH2 0.897 <0.05
Apoio mituo  UH3 0.927 <0.05 0.885 0.929 0.813 0.626
UH4 0.880 <0.05

Fonte: Elaborado pelo autor
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Tabela 4 — Consisténcia interna, carregamento de itens, confiabilidade e AVE apds a pandemia e trabalho hibrido

Cédigo 10251;;; p-valor CA CR  AVE R2
AHI 0.609 <0.05
AH2 0.705 <0.05

Autonomia AH3 0.738 <0.05 0.824 0.871 0.532
AH4 0.702 <0.05
AHS 0.821 <0.05
AH6 0.783 <0.05
CH1 0.849 <0.05

Confianga ~ CH2 0.873 <0.05 0.884 0.920 0.743 0.417
CH4 0.792 <0.05
CH5 0.928 <0.05
EH1 0.894 <0.05

Engajamento EH2 0.915 <0.05 0.823 0.896 0.742 0.539
EH4 0.768 <0.05
OHl1 0.823 <0.05

Comunicacdio OH2 0.849 <0.05 0.796 0.868 0.625 0.336
OHS5 0.813 <0.05
OH7 0.663 <0.05
PH11 0.873 <0.05
PH12 0.789 <0.05
PH14 0.793 <0.05
PHI15 0.831 <0.05

Papéis PH17 0.783 <0.05 0.938 0.947 0.643 0.315

PH2 0.761 <0.05
PHS 0.699 <0.05
PH6 0.861 <0.05
PHS 0.800 <0.05
PH9 0.813 <0.05
RH1 0.642 <0.05
RHI11 0.737 <0.05
RH13 0.689 <0.05

Cerimonias  RHI15 0.712 <0.05 0.841 0.875 0.500 0.139
RH2 0.735 <0.05
RH4 0.719 <0.05
RHS5 0.713 <0.05
UH2 0.883 <0.05

Apoio mituo UH3 0.889 <0.05 0.866 0.918 0.789 0.592
UH4 0.893 <0.05

Fonte: Elaborado pelo autor
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Nesta etapa, as cargas nos itens da Tabela 3 que ficaram abaixo de 0,708, nao atendendo
ao critério foram excluidas para garantir somente questdes com maior influéncia nos fatores.
Apesar da Tabela 4 apresentar cinco itens abaixo deste valor, como estes ficaram muito
proximos foram aceitos e atendem aos critérios da CCA. Com isso foram excluidas as questdes
AH7, CH3, EH3, OH3, OH4, OH6, OHS, OH9, UH1, UH2, UH3, UH4, PH1, PH3, PH4, PH7,
PH10, PH13, PH16, PH18, RH3, RH6, RH7, RHS8, RH9, RH10, RH12, RH14, RH16, RH17 ¢
RHI18.

Nas etapas dois, trés e quatro, foram avaliados o indicador de confianca (alfa-CA de
Cronbach), a confiabilidade composta (CR) e a varidancia média extraida (AVE),
respectivamente. Os valores de alfa-CA de Cronbach e CR devem ser maiores que 0,7 para
indicar que as perguntas capturam um unico dominio, demonstrando convergéncia das
questdes. Ja o AVE analisa o Outerloading de cada item dentro do constructo e deve ser maior

ou igual a 0,50.

Figura 58 — Modelo tedrico de desempenho de equipes dgeis com as varidveis dos constructos ajustadas

Entrada Processo Saida

— Engajamento

‘ Comunicagéo ‘ =

“ERPS

{ Papeis }ff-/ :

= Apoio mutuo

‘ Ceriménias

Fonte: Elaborado pelo autor

As cargas de cada varidvel dos fatores devem ter uma significancia >0,708 para um p-
valor < 0,05 (HAIR JR; HOWARD; NITZL, 2020). Desta forma, na etapa 1 as cargas das
varidveis dos fatores do modelo da pesquisa foram avaliadas e foi necessario selecionar quais

varidveis deveriam ser removidas para nao afetar o modelo, pois havia varidveis similares entre
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os fatores e, portanto, algumas das varidveis deveriam ser removidas. Esta andlise foi feita nos
dois grupos do questiondrio, antes da pandemia em regime presencial e apds a pandemia em
regime hibrido de trabalho. Apds algumas interacdes dentro do software SmartPLS® versao 4,
obteve-se o modelo apresentado na Figura 58.

Na etapa 5 € avaliado a validade discriminante HTMT, ou seja, quanto um constructo é
diferente em relacdo ao outro, e que deve ter o valor menor que 0,85. As Tabela 5 e Tabela 6
mostram que os valores encontrados para as questdes nos periodos antes e depois da pandemia

atendem a este critério.

Tabela 5 — Resultados HTMT antes da pandemia e trabalho presencial

Apoio
Miituo
Apoio Mituo
Autonomia 0.509

HTMT Autonomia Cerimonia Comunicacdo Confianca Engajamento Papéis

CerimoOnias 0.472 0.375

Comunicacdo 0.887 0.536 0.540

Confianga 0.772 0.547 0.332 0.680

Engajamento  0.616 0.704 0.266 0.611 0.721

Papéis 0.596 0.377 0.760 0.682 0.399 0.444

Fonte: Elaborado pelo autor

Tabela 6 — Resultados HTMT apds a pandemia e trabalho hibrido

Apoio
Miituo
Apoio Mituo
Autonomia 0.680

HTMT Autonomia Cerimonia Comunicacdo Confianca Engajamento Papéis

Cerimonias 0.510 0.402

Comunicacdo 0.874 0.699 0.516

Confianca 0.742 0.515 0.412 0.744

Engajamento  0.673 0.822 0.398 0.636 0.614

Papéis 0.647 0.615 0.741 0.672 0.509 0.580

Fonte: Elaborado pelo autor

A etapa 7 trata da validade preditiva e as Tabela 7 e Tabela 8 analisam esse poder
preditivo do modelo e o quanto os resultados sdo generalizados, portanto, verifica se o modelo
tem a propriedade de prever novos valores nao inclusos na amostra, e por este motivo se avalia
o poder preditivo fora da amostra do modelo estatistico por meio do procedimento de predicao
PLS (SHMUELI et al., 2019). Para isso, os valores de Q2 devem ser maiores que 0 e PLS-SEM
MAE < LM MAE de todos os itens, indicando assim uma alta capacidade preditiva do modelo
(SHMUELI et al., 2019). Nos dois periodos, antes e apds a pandemia COVID-19 o modelo
apresenta poucos valores de PLS-SEM suavemente maiores que LM, sendo ainda € maioria o

inverso. Com isso o modelo de predi¢cao pode ser considerado com poder médio.
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Tabela 7 — PLS anilise de predicdo antes da pandemia e tralho presencial

Item Q?predict SEM_;I;SIi LM_MAE
UH2 0.094 0.689 0.701
UH3 0.146 0.569 0.589
UH4 0.219 0.559 0.567
RH1 0.008 0.936 0.958
RHI11 0.081 0.999 1.007
RH13 0.071 0.946 0.992
RHI15 0.057 0.976 1.013
RH2 0.069 1.122 1.143
RH4 0.076 0.953 0.917
RH5 0.076 1.093 1.131
OH1 0.114 0.647 0.654
OH2 0.123 0.608 0.601
OH5 0.217 0.635 0.663
OH7 0.122 0.613 0.616
CH1 0.226 0.541 0.511
CH2 0.130 0.553 0.539
CH4 0.198 0.569 0.571
CH5 0.206 0.536 0.519
EH1 0.299 0.597 0.592
EH2 0.328 0.545 0.555
EH4 0.318 0.504 0.508
PHI11 0.066 0.711 0.735
PHI2 0.118 0.783 0.793
PH14 0.043 0.792 0.824
PHI15 0.080 0.757 0.775
PH17 0.103 0.738 0.754
PH2 0.040 0.782 0.757
PH5 0.084 0.683 0.703
PH6 0.073 0.786 0.813
PHS 0.102 0.659 0.689
PH9 0.101 0.663 0.691

Fonte: Elaborado pelo autor
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Tabela 8 — PLS anilise de predi¢do apds a pandemia e tralho hibrido

Item Q?predict SEM_I\PiIIASIi LM_MAE
UH2 0.192 0.592 0.612
UH3 0.316 0.463 0.467
UH4 0.231 0.433 0.443
RH1 0.007 0.944 0.967
RHI11 0.090 0.928 0.930
RH13 0.079 0.862 0.872
RHI15 0.048 0.980 1.005
RH2 0.086 1.029 1.040
RH4 0.017 1.058 1.074
RH5 0.003 1.169 1.183
OH1 0.150 0.466 0.479
OH2 0.122 0.512 0.505
OH5 0.271 0.474 0.484
OH7 0.207 0.486 0.504
CH1 0.068 0.497 0.474
CH2 0.120 0.523 0.525
CH4 0.154 0.568 0.599
CH5 0.187 0.482 0.483
EH1 0.424 0.451 0.473
EH2 0.388 0.461 0.486
EH4 0.219 0.467 0.474
PHI11 0.168 0.617 0.638
PHI2 0.058 0.686 0.706
PH14 0.113 0.713 0.725
PHI15 0.271 0.592 0.609
PH17 0.190 0.618 0.638
PH2 0.203 0.643 0.664
PH5 0.212 0.551 0.558
PH6 0.211 0.597 0.631
PHS8 0.213 0.513 0.537
PH9 0.197 0.516 0.528

Fonte: Elaborado pelo autor

A Tabela 9 apresenta a andlise MICON, que é uma confirmagdo da invaridncia
configural e composicional (HENSELER; RINGLE; SARSTEDT, 2016). Se a permutacdo do

p-valor > 0,05 a andlise garante que a composi¢do € coincidente e ndo hd invariancia.
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Tabela 9 — Andlise MICON

Original Correlation Permutation
. . 5.0%

correlation  permutation mean p-valor

Apoio Mituo 1.000 1.000  0.999 0.796
Autonomia 1.000 0.997 0.992 0.988
CerimoOnia 0.996 0.996 0.989 0.366
Comunicacao 1.000 0.999 0.998 0.533
Confianga 1.000 1.000 0.999 0.585
Engajamento 0.999 1.000 0.999 0.168
Papéis 0.999 1.000 0.999 0.107

Fonte: Elaborado pelo autor

A andlise MICON ¢é uma confirmag¢do da invaridncia configural e composicional

(HENSELER; RINGLE; SARSTEDT, 2016).



5 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
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Este capitulo apresenta o nivel de conhecimento dos membros das equipes, os fatores

que influenciam o desempenho das equipes SCRUM em trabalho presencial e hibrido, as

andlises das hipéteses da pesquisa que tratam da relacdo entre os fatores e suas varidveis na

mudanga do presencial para o hibrido e sugestdes de melhorias com relacdo as oportunidades

identificadas no estudo.

5.1 NIVEL DE CONHECIMENTO DOS MEMBROS DAS EQUIPES SOBRE O METODO

SCRUM

A andlise das questdes de caracterizacdo das equipes levou ao desenvolvimento da

Tabela 10 e busca entender qual o nivel de conhecimento dos membros nos métodos dgeis que

a empresa permite utilizar.

Tabela 10 — Nivel de conhecimento dos respondentes no método SCRUM

Fez algum treinamento em SCRUM ou métodos ageis? Niimero Porcentagem
Sim 46 35%*
Nio 86 65%*
Tota de respondentes 132

Responderam ter feito curso SCRUM 46 35%%*
Fez treinamento ou tem certificacilo SCRUM ou métodos dgeis 33 T2%*** (25%*)
SCRUM master respondentes 22

Responderam ter feito curso SCRUM 11 50%**

Fez treinamento ou tem certificacdo SCRUM ou métodos dgeis

82%*** (41 % **)

Gestor de Projetos respondentes

Responderam ter feito curso SCRUM
Fez treinamento ou tem certificacilo SCRUM ou métodos dgeis

50%**

Lider respondentes

9
6
3
3 100%*** (50%**)
7
7
7

Responderam ter feito curso SCRUM 100%**
Fez treinamento ou tem certificacilo SCRUM ou métodos dgeis 100 % ***
Membros da equipe respondentes 97

Responderam ter feito curso SCRUM 25 26%**

Fez treinamento ou tem certificacdo SCRUM ou métodos dgeis

14 56%*** (14%%%)

Notas: * % em relac@o ao total de respondentes (132); ** % em relacdo ao total de respondentes da mesma

funcdo na equipe; *** % em relacdo ao total de respondentes da mesma fun¢do que declararam ter feito algum

treinamento

Fonte: Elaborado pelo autor

Com relacdo ao treinamento em métodos dgeis, os respondentes ao afirmarem que

haviam feito algum treinamento, também responderam qual teria sido esse treinamento. A



152

andlise dessas respostas apontou que 25% do total de respondentes realmente fez algum
treinamento sobre os métodos ageis, incluindo SCRUM. Alguns respondentes declararam que
fizeram cursos na drea de lean, como pensamento e conceito lean, ou em outras dreas, como
corrente critica e gestdo de projetos, e estes treinamentos nio sio treinamentos em métodos
ageis. Assim, analisou-se cada curso e separou-se aqueles cursos internos ou externos de
SCRUM, oferecidos ou ndo pela empresa, ou até mesmo certificacdoes como a PSM 1
(Profesional SCRUM Master I). Desta forma, do total de 132 respondentes vélidos da pesquisa,
35% afirmaram ter feito algum treinamento, porém somente 72% destes 46 realmente tiveram
algum tipo de treinamento especifico para 0 método SCRUM ou outro método relacionado a
abordagens dageis, resultando entdo em 25% das pessoas realmente realizaram algum
treinamento.

Esses nimeros variam de acordo com a fungdo. Os lideres apresentam as mais altas
taxas de treinamentos validos, com 100% dos respondentes fizeram treinamentos especificos
para os métodos ageis. Entretanto, quando se analisa o cendrio dos SCRUM masters, apenas
50% destes alegam ter feito algum treinamento, ressaltando que 2 destes SCRUM masters
respondentes ndo conseguiram mencionar um curso sobre o método e confundiram com outras
abordagens ou métodos, perfazendo, entdo, um total de 41% de SCRUM masters respondentes
que fizeram um treinamento valido. No que se refere aos membros de equipe, a porcentagem
dos que afirmam ter realizado algum treinamento, validados foi somente de 14 respondentes, o
que resulta em 14% do total de respondentes.

Outra questdo que analisou o nivel de conhecimento foi o tempo que utilizam as
metodologias ageis, considerando somente em anos. A Tabela 11 apresenta essa experiéncia

profissional e em quais funcdes tem-se as pessoas mais experientes.

Tabela 11 - Utilizacdo dos respondentes no método SCRUM

Ha quanto tempo vocé utiliza as metodologias

4geis (SCRUM ou SCRUMBAN) em anos? Minimo Maximo Média Desvio padrao

Total de respondentes 1 15 6,2 3,2
SCRUM master 1 15 5,5 2,8
Gestor de projetos 4 10 6,0 2,2
Lider 9 12 10,7 1,3
Membros da equipe 1 15 6,0 3,2

Fonte: Elaborado pelo autor

A média de anos entre todos os respondentes € de 6,2 anos e desvio padrao de 3,2 anos

0 que denota uma amplitude no tempo de experiéncia dos respondentes. A média dos lideres
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(10,7 anos) é a maior de todos, seguido da média dos gestores de projetos e membros das
equipes (6,0 anos) e a pior média das funcgdes, é a dos SCRUM masters (5,5 anos). O desvio
padrao € proéximo para os membros da equipe € SCRUM masters, sendo 3,2 e 2,8, e para os
gestores de projetos esse desvio padrao é um pouco mais baixo (2,2 anos). Ja para os lideres é
bem menor, o que pode denotar, juntamente com as informacdes de madximo e minimo, que
esses lideres possuem uma maior experiéncia, inclusive se comparado aos SCRUM masters. O
ponto a se destacar € a baixa experiéncia em anos dos SCRUM masters, que sao os responsaveis
pela aplicacao da metodologia.

Um ultimo aspecto que avaliou o nivel de conhecimento no método foi a autodeclaracdo
de grau de expertise. A Tabela 12 mostra a declaracdo que os respondentes fazem sobre o
proprio nivel de conhecimento no método agil e busca entender a percepc¢ao de proficiéncia que
estas pessoas t€m sobre esse nivel de conhecimento. Os respondentes tinham que selecionar o
grau do nivel de conhecimento dentro de uma escala Likert de cinco pontos de concordancia (1

as).

Tabela 12 — Nivel de conhecimento dos respondentes no método SCRUM

Eu conheco 0 método SCRUM

profundamente/detalhadamente Mediana Desvio padréo
Total de respondentes 3 0,96
SCRUM master 4 0,95
Gestor de projetos 4 0,82
Lider 4 0,46
Membros da equipe 3 0,94

Fonte: Elaborado pelo autor

Os respondentes totais entendem ter uma proficiéncia média sobre o método SCRUM,
pois dentro da escala de 1 a 5, a mediana € 3, com desvio padrao de 0,96. Os SCRUM masters,
gestores de projetos e lideres entendem ter um nivel de conhecimento maior do método, com
mediana 4, porém os lideres sdo os que se destacam com o desvio padrdo menor (0,46), o que
informa uma menor variacao na sua opinido sobre este nivel de conhecimento. Ja com relagcao
aos membros das equipes, estes entendem ter um nivel de conhecimento menor do método, com

uma mediana 3 havendo um desvio padrdao similar (0,94) ao do total.

* Discussao
O estudo de Kadenic, Koumaditis e Junker-Jensen (2023) cita que ndo se pode aprender

o SCRUM somente por meio de cursos ou certificacdes. Estes autores estabelecem também que
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a maturidade da equipe do SCRUM, baseado no tempo que esta equipe esté junta e a percepgao
dos usudrios do sucesso no SCRUM podem ser outros meios de validar o nivel de
conhecimento das pessoas no método. Entretanto, estes autores ainda afirmam que é importante
que as pessoas que trabalham com o método 4gil devem ter treinamento no método (KADENIC;
KOUMADITIS; JUNKER-JENSEN, 2023). Na empresa estudada tem-se uma situacdo a ser
analisada, pois todas as equipes utilizam métodos dgeis, como o SCRUM ou SCRUMBAN,
porém somente 25% dos respondentes, conforme mostrado na Tabela 10, possuem algum
treinamento real nos métodos dgeis. A situagado fica mais critica quando menos da metade dos
SCRUM masters fez algum curso relacionado ao agil (41%) e somente 14% dos membros das
equipes tiveram treinamento. Os membros sdo os que mais se confundem com o que € agil e o
que sao outros métodos ou abordagens utilizadas pela empresa, como o lean, corrente critica
ou qualquer outra ferramenta de gerenciamento de projetos. O ponto positivo fica com relacdo
aos lideres, que todos fizeram algum treinamento relacionado com o agil.

Ja em termos de anos de experiéncia, a média de tempo em 6,2 anos de uso do método
(Tabela 11) nas equipes e de 6,0 anos para os membros das equipes, com o desvio padrao de
3,2 para ambos. Embora nao exista um periodo ideal para comprovar o nivel de conhecimento,
no entendimento de Kadenic, Koumaditis e Junker-Jensen (2023) em seu questiondrio
consideram uma equipe SCRUM com mais de trés anos uma equipe muito experiente. Estes
nimeros melhoram para os lideres, subindo a média para 10,7 anos. Entretanto quando se
analisa os SCRUM masters, novamente tem um ponto negativo, tendo uma média mais baixa
(5,5 anos), apesar de desvio padrdo menor (2,8 anos). E importante lembrar que os SCRUM
masters sdo os responsdveis por garantir a aplicabilidade do método e sdos eles conduzem todas
as cerimdnias (SCHWABER; SUTHERLAND, 2017).

Por fim, com relagdo a autoavaliacio da proficiéncia a Tabela 12 em comparacdo com
as informacdes de formacgdo (treinamentos) e tempo de experi€ncia parece ser adequada para
todos os respondentes e aos membros de equipe, pois a mediana ficou em 3. A autoavaliagdo
de lideres e gestores de projetos, com a mediana 4 também ¢ adequada. Entretanto no que se
refere a SCRUM masters nao reflete a realidade, pois uma mediana 4, comparado com a baixa
formacdo destes, acrescentando o tempo similar de uso dos métodos com os membros das
equipes, parece estar maior do que deveria ser apresentado, mostrando um possivel viés de

resposta.
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5.2 FATORES QUE INFLUENCIAM O DESEMPENHO DAS EQUIPES SCRUM NOS
REGIMES PRESENCIAL E HIBRIDO

O modelo tedrico representado na Figura 53 (secao 3.4) traz as relagdes entre os fatores
e o desempenho das equipes, sendo neste modelo desempenho avaliado pelos fatores de saida
engajamento, confianga e apoio mutuo. Para isso foi feito duas andlises, uma para o periodo de
trabalho presencial e outra para o periodo hibrido. A Tabela 13 mostra os resultados da
avaliacdo das relacdes do modelo tedrico por meio do método de bootstrapping da PLS para o
periodo de trabalho presencial. As relacdes com p-valor > 0,05 indicam que ndo sdo
estatisticamente significativos. J4 o tamanho do efeito f2 indica a importancia de um constructo
explicando uma varidvel latente endégena (HAIR et al., 2017) e seu tamanho com valores de
0,02, 0,15 e 0,35 respectivamente pequeno, médio e grande efeito na varidvel latente endégena
(COHEN, 1988) e valores menores do que 0,02 indicam que constructo € irrelevante para o

modelo.

Tabela 13 — Teste de influéncia entre varidveis (método bootstrapping) resultados trabalho presencial

Path Desvio
Relacgoes f2 Coeficiente padrio p-valor Resultado
(beta)
Autonomia -> Apoio Mdtuo 0.025 0.111 0.066 0.092 N3o significativo
Autonomia -> CerimoOnias 0.136 0.346 0.082 0.000 Significativo
Autonomia -> Comunicacao 0.293 0.476 0.081 0.000 Significativo
Autonomia -> Confianca 0.107 0.281 0.109 0.010 Significativo
Autonomia -> Engajamento 0.255 0.392 0.084 0.000 Significativo
Autonomia -> Papéis 0.153 0.364 0.067 0.000 Significativo
Cerimonias -> Apoio Mituo 0.000 -0.013 0.090 0.888 Nio significativo
Cerimonias -> Confianca 0.000 -0.009 0.090 0.922" Nio significativo
Cerimodnias -> Engajamento 0.049 -0.204 0.078 0.009 Significativo
Comunicacao -> Apoio Mituo 0.636 0.671 0.078 0.000 Significativo
Comunicacdo -> Confianca 0.246 0.510 0.114 0.000 Significativo
Comunicacao -> Engajamento 0.006 0.073 0.117 0.531 Nio significativo
Confianga -> Engajamento 0.209 0.393 0.081 0.000 Significativo
Papéis -> Apoio Miituo 0.010 0.100 0.088 0.258  Nio significativo
Papéis -> Confianca 0.001 -0.036 0.115 0.753  Nio significativo
Papéis -> Engajamento 0.044 0.218 0.109 0.045 Significativo

Fonte: Elaborado pelo autor

A Figura 59 resume os resultados da Tabela 13 e mostra com asteriscos (*) as relacdes
com significancia estatistica e trata da relacio em trabalho presencial. Das 15 relagdes
avaliadas, 10 foram significativas. Nos fatores de saida, entendidos nesta pesquisa como

varidveis de desempenho, o engajamento € influenciado (p-valor>0,05) positivamente (path
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coeficiente positivo) por autonomia (0,392), confianga (0,393) e papéis (0,218) e negativamente
(path coeficiente negativo) por cerimdnias (-0,204).
Ainda em saida, confianga € influenciada positivamente por comunicagdo (0,510) e

autonomia (0,281) e apoio miutuo, que € influenciado positivamente por comunicagdo (0,671).

Figura 59 — Path coeficiente e significancia no modelo tedrico das relacdes entre os fatores que influenciam o
desempenho de equipes 4geis em regime de trabalho presencial

Entrada Processo Saida

Engajamento

Comunicagédo <

Autonomia

/ ‘ Papeis < 4 0, 100 — '
0013 _" Apoioc mutuo

‘ Ceriménias
*(asterisco) = relacdo significativa

Fonte: Elaborado pelo autor

A Figura 59 mostra que engajamento € o fator de saida mais influenciado através de
relacdes significativas, sendo influenciado positivamente por autonomia e papéis e
negativamente por cerimOnias. Outro ponto a se destacar aqui € que a autonomia influencia
positivamente, ou seja, com significancia todos os demais construtos de processos e saidas,
exceto apoio mutuo. Com isso, confirma-se que a autonomia € uma pré-condicao de todo o
sistema de gestdo 4gil no regime presencial.

A Tabela 14 a mostra os resultados da avaliacdo das relacdes do modelo tedrico por

meio do método de bootstrapping da PLS para o periodo de trabalho hibrido.



Tabela 14 — Teste de influéncia entre varidveis (método bootstrapping) resultados trabalho hibrido
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~ Path Desvio
Relacdes f2  Coeficiente padriio p-valor Resultado
(beta)

Autonomia -> Apoio Mdtuo 0.051 0.188 0.077 0.015 Significativo
Autonomia -> Cerimdnia 0.162 0.373 0.079 0.000 Significativo
Autonomia -> Comunicagio 0.507 0.580 0.064 0.000 Significativo
Autonomia -> Confianca 0.011 0.105 0.096 0.275 Nio significativo
Autonomia -> Engajamento 0.346 0.525 0.085 0.000 Significativo
Autonomia -> Papéis 0.460 0.561 0.054 0.000 Significativo
Cerimonia -> Apoio Mituo 0.009 0.084 0.084 0.318  Nao significativo
Cerimdnia -> Confianga 0.007 0.091 0.085 0.286 Nio significativo
Cerimdnia -> Engajamento 0.000 -0.005 0.107 0.966  Nao significativo
Comunicacao -> Apoio Mituo 0.344 0.503 0.104 0.000 Significativo
Comunicacdo -> Confianca 0.227 0.488 0.096 0.000 Significativo
Comunicacao -> Engajamento 0.000 -0.002 0.114 0.985 Nio significativo
Confianga -> Engajamento 0.070 0.235 0.079 0.003 Significativo
Papéis -> Apoio Miituo 0.016 0.129 0.135 0.340  Nao significativo
Papéis -> Confianca 0.002 0.059 0.107 0.581  Nao significativo
Papéis -> Engajamento 0.010 0.110 0.111 0.320

Nao significativo

Fonte: Elaborado pelo autor

A Figura 60 apresenta com asteriscos (*) as relacdes com significancia estatistica e trata

da relagdo em trabalho hibrido ap6s a pandemia COVID-19.

Figura 60 — Path coeficiente e significancia no modelo tedrico das relacdes entre os fatores que influenciam o
desempenho de equipes 4dgeis em regime de trabalho hibrido
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Fonte: Elaborado pelo autor

-| Comunicagdo |~
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Das 15 relacdes avaliadas, 8 foram estatisticamente significativas. Nos fatores de saida
(ou desempenho), o engajamento foi influenciado positivamente por autonomia (0,525) e
confianca (0,235). Ainda em saida, confianca € influenciada positivamente por comunicagdo
(0,488) e apoio mutuo, que € influenciado positivamente por comunicagdo (0,503) e autonomia
(0,188). Assim como no presencial, autonomia influéncia positivamente todos os demais
fatores, s6 que desta vez hd a influéncia significante em confiancga, ao invés de apoio mutuo,
como acontece no presencial.

As Tabela 13 e Tabela 14 mostram que houve uma queda da quantidade de significancia
entre os fatores, ou seja, houve uma queda na influéncia dos fatores na migracao do trabalho
presencial para o hibrido. A autonomia influencia positivamente todos os demais fatores de
processos e saida, exceto para confianga no presencial e apoio mutuo no hibrido. Isso denota
que a autonomia de fato € um importante fator para o agil. Equipes autonomas sdo focadas no
resultado para o cliente (SCRUM, 2017), além disso, equipes autdbnomas sdo mais produtivas,
proativas e com maior comprometimento com a equipe € a empresa, trazendo maior satisfacao
no atendimento aos clientes (KIRKMAN; ROSEN, 1999).

As mesmas tabelas mostram que engajamento é influenciado positivamente por
autonomia e confianca, tanto no presencial como no hibrido. Ja papéis, que influenciavam
positivamente e cerimdnias negativamente o engajamento no presencial passaram a ndo mais
ter influéncia significativa no hibrido. Isso leva a entender que os papéis e as cerimOnias no
hibrido estdo influenciando menos o desempenho das equipes.

Apoio mituo € influenciado positivamente pela comunicacao tanto em presencial como
no hibrido, mas passou a ser influenciado positivamente por autonomia no hibrido. Ja confianca
que era influenciado positivamente por comunicac¢io e autonomia no presencial, passou as ser
influenciado somente por comunicac¢ao no hibrido.

Enfim, a comparacao entre os resultados dos modelos dos regimes presencial e hibrido
mostraram algumas mudancas nas relagdes entre os fatores. No entanto, essas mudancgas
precisam ser validadas estatisticamente, através de um teste multigrupo a fim de verificar a sua

significancia, o que € realizado na préxima se¢ao.
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5.3 ANALISE DAS HIPOTESES DA PESQUISA

Para analisar as hipéteses desta pesquisa, foi utilizado o método de anélise multigrupo
do modelo de equagdes estruturais. Essa andlise € utilizado para verificar a diferenca entre dois
grupos nos modelos (HAIR JR, J. F., SARSTEDT, M., RINGLE, C. M., & GUDERGAN,
2018). No modelo desta pesquisa, o teste multigrupo foi utilizado para comparar e testar as
hipdteses sobre os efeitos da migragdo do trabalho presencial para o regime de trabalho hibrido
devido a pandemia do COVID-19. O questiondrio aplicado solicitou para os respondentes a
diferenciac@o na avaliacdo entre estes dois periodos distintos. Neste modelo, quando o p-valor
de permutacdo for maior do que 0,05, indica que o path coeficiente de cada uma das relagdes
ndo tem diferenca significativa, demonstrando, portanto, que ndo houve diferengca ou mudanca
entre os dois periodos. Caso o p-valor seja menor do que 0,05, a indicac¢do do path coeficiente
tem relagdo com diferenca significativa e, portanto, ha diferencas entre os dois periodos. A
Tabela 15 mostra os resultados da aplicagdo do teste multigrupo para as relacdes entre os fatores
conforme Figura 53 e a Tabela 16 mostra os resultados da aplicacdo do teste multigrupo para

as variaveis dos fatores.

¢ Questao de pesquisa Q1

A primeira questdo de pesquisa (Q1) a ser respondida do estudo foi: Houve alteracao
nas relagdes entre os fatores que influenciam o desempenho das equipes dgeis na migracao do
trabalho presencial para o regime em trabalho hibrido?

Para responder esta pergunta, foram analisadas as relagdes R1 a RS levantadas no
Quadro 21, que sdo referentes as relacdes entre os fatores que influenciam o desempenho das
equipes dgeis na migracdo para o trabalho hibrido com base nos fatores do modelo IPO da
Figura 53, pois estdo ligados no desempenho das equipes dgeis (DE MELO et al., 2013). A
Tabela 15 mostra a alteracdo do nivel de influéncia das relacdes entre os fatores e declara que
houve alteracao nesta influéncia na migracdo para o trabalho hibrido. Para analisar essas
relagdes, foi utilizada a andlise multigrupo do modelo de equacdes estruturais, onde o p-valor
de permutacdo for maior do que 0,05, indica que o path coeficiente de cada uma das relagdes
nao tem diferenca significativa, demonstrando que nao houve diferenga nos dois periodos. Caso
o p-valor seja menor do que 0,05, a indicacdo do path coeficiente tem relacdo com diferenca
significativa e, portanto, ha diferengas entre os dois periodos. Assim, para responder a segunda
hipétese H1: “Houve alteracao na influéncia (relacdo) entre os fatores (antes e depois)”, as

relacOes R1 a RS destes fatores foram avaliadas com base também nas Tabela 15.



160

Tabela 15 — Andlise multigrupo para verificar a diferenca nos fatores

Path Path

Relacoes Coeficiente Coeficiente Diferenca g};a:llto: gz Resultado
Presencial Hibrido P ¢
Rla Autonomia -> o
L 0.476 0.580 -0.104 0.320 Naio significativo

Comunicacio

R1b Autopomla -> 0392 0525 0.132 0275 Nao significativo
Engajamento

Rlc Autonomia -> 0981 0.105 0177 0.279 Nao significativo
Confianca ’ ’ ’ ’

Rld  Autonomia-> Apoio 0.111 0.188  -0.077 0428 Nio significativo
Miituo

Rle  Autonomia -> Papéis 0.364 0.561 -0.197 0.035 Significativo

RIf Autonomia > 0346 0373 -0.027 0805  Nao significativo
Cerimonia

R2a Comunicacdo -> 0073 20,002 0076 0.672 Nao significativo
Engajamento ’ ’ ’ ’

R2b Comunicacdo -> 0510 0.488 0022 0.905 Nao significativo
Confianca ’ ’ ’ ’

R2c Comunicacdo -> Apoio Naio significativo
Mtuo 0.671 0.503 0.168 0.232

R3a  Papéis -> Engajamento 0.218 0.110 0.107 0.514 Nio significativo

R3b  Papéis -> Confianca -0.036 0.059 -0.095 0.564 Nao significativo

R3¢ Papéis -> Apoio Mituo 0.100 0.129 -0.029 0.853 Nao significativo

R4a Cerimoénia -> 0204 0,005 0200 0.150 Nao significativo
Engajamento ’ ’ ’ ’

R4b  Ceriménia -> Confianga -0.009 0.091 -0.100 0.428 Nao significativo

R4c Cerimdnia -> Apoio Nao significativo
Mtuo -0.013 0.084 -0.097 0.456

RS Confllanga -> 0393 0.235 0157 0181 Nao significativo
Engajamento

Fonte: Elaborado pelo autor

As relagdes R1 falam da influéncia de autonomia nos demais fatores, comunicac¢do
(R1a), engajamento (R1b), confianga (R1c), apoio mutuo (R1d), papéis (Rle) e cerimdnias
(R1f) apresentam respectivamente os seguintes p-valor: 0.428, 0.805, 0.320, 0.279, 0.275,
0.035 e 0.456, ou seja, somente a influéncia de autonomia em papéis (R1e) apresentou valores
significativos, indicando alteracdo na migracdo do regime presencial para hibrido. Assim,
conclui-se que a influéncia de autonomia nos demais itens de processo ou desempenho (saida)
ndo sofreram alteragdo na migracdo do presencial para o hibrido. Conforme visto na sec@o
anterior, essa relacdo passa de path coeficiente 0.364 no modelo presencial para 0.561 no
hibrido. Em outras palavras, o impacto da autonomia na execugdo dos papéis mostrou-se maior
e mais relevante no modelo hibrido sendo, portanto, a autonomia ainda mais critica para a
execu¢ao do método SCRUM nesse novo contexto.

As relacdes R2 falam da influéncia da comunicagdo nos fatores de saida engajamento

(R2a), confianca (R2b) e apoio mutuo (R2c) apresentam respectivamente os seguintes p-valor:
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0.672,0.905 e 0.232. Portanto, somente com valores ndo significativos e, com isso, sabe-se que
a influéncia de comunicac¢@o nos fatores de desempenho nédo sofreu alteracdo na migracdao do
presencial para hibrido.

Com as relacdes R3, que tratam da influéncia de papéis nos fatores de saida engajamento
(R3a), confianga (R3b) e apoio mutuo (R3c) estas apresentam os seguintes p-valor: 0.514, 0.564
e 0.853, respectivamente, e somente com valores ndo significativos, nao apresentando, portanto,
alterac@o na influéncia das relacdes de papéis nos fatores de desempenho na migracdo do
presencial para o hibrido.

Ja as relacdoes R4, que tratam da influéncia de cerimdnias nos fatores de saida
engajamento (R4a), confianca (R4b) e apoio mutuo (R4c), apresentam p-valor: 0.150, 0.428 e
0.456, respectivamente, ndo apresentando valor significativo e ndo havendo, portanto, alteracao
na influéncia das relacdes de cerimoOnias nos fatores de desempenho na migragao do presencial
para o hibrido.

E, por fim, a relacdo RS sobre a influéncia de confiangca em engajamento apresentou um
p-valor de 0.181, sendo este um valor ndo significativo e nao apresentando alteracdo na
influéncia de confianga em engajamento na migrac¢ao do presencial para o hibrido.

Com isso, apenas a influéncia de autonomia em papéis, que € tratada pela relacdo Rle
apresenta um p-valor de permutacdo menor que 0,05 e sendo este portanto um resultado
significativo, sendo que o path coeficiente aumentou de 0.364 para 0.561 na migracdo do
modelo presencial para o hibrido. As demais relagdes apresentaram o p-valor de permutacao
maior que 0,05 e sdo, portanto, resultados significativos. Desta forma, a resposta da Q1 é houve
alteracoes somente em uma das dez relacoes significativas estudadas na mudanca do
regime presencial para o hibrido. Esta alteracio foi no impacto da autonomia na execucao
dos papéis do SCRUM.

Em outras palavras, como ndo houve alteracdo significativa nas relacdes do modelo
presencial da Figura 59 para o modelo de regime de trabalho hibrido, a exce¢do da influéncia
de autonomia em papéis que sofreu um aumento na influéncia, pode-se dizer que continua
valido como modelo final os mesmos dez relacionamentos significativos, como indicado na
Figura 61. Conclui-se, entdo, que este € o modelo que € valido tanto para o contexto presencial

como para o hibrido.
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Figura 61 — Modelo final de relacionamentos significativos
Entrada Processo Saida
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Fonte: Elaborado pelo autor

*  Questao de pesquisa Q2

A segunda questao de pesquisa (Q2) a ser respondida por este estudo: Houve alteracio
nas varidveis que compdem os fatores de desempenho e o préprio desempenho das equipes
ageis (SCRUM) da engenharia de produto na migracdo do trabalho presencial para o regime
em trabalho hibrido?

Para responder esta pergunta, foram analisadas as varidveis que compdem cada fator
levantado na Figura 54, que se referem ao impacto no desempenho das equipes dgeis com base
nos fatores de saida do modelo IPO da Figura 53, pois por serem saidas estes trés fatores estdo
ligados no desempenho das equipes dgeis (DE MELO et al., 2013). Esses fatores sdao o
engajamento, que declara se houve alteracao do engajamento na migragao do presencial para o
hibrido, a confianca, que declara se houve alteracao da confianca na migra¢do do presencial
para o hibrido e o apoio mituo que declara se houve alteracdo do apoio mutuo na migragdao do
presencial para o hibrido.

Com relagao as varidveis do fator de entrada comunicacdo e dos trés fatores processos
comunicacdo, cerimOnias e papéis, estes também foram analisados por este estudo e, com base
nos resultados da Tabela 16, também declaram se houve alteragdo na migracdo do presencial

para o hibrido.
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Fator Relacgoes pla&:(tifjndi: parﬁilt,e(l’)rfiz Diferenca pg_;:::llf;ggz Resultado
Autonomia AHI <- Autonomia 0.709 0.609 0.100 0.348 Nio significativo
AH2 <- Autonomia 0.778 0.705 0.073 0.397 Nao significativo
AH3 <- Autonomia 0.799 0.738 0.060 0.330 Nao significativo
AH4 <- Autonomia 0.772 0.702 0.069 0.454 Nao significativo
AHS <- Autonomia 0.845 0.821 0.024 0.624 Nao significativo
AH6 <- Autonomia 0.834 0.783 0.051 0.308 Nao significativo
Confianga CH1 <- Confianca 0.919 0.849 0.069 0.065 Nao significativo
CH2 <- Confianca 0.924 0.873 0.050 0.073 Nao significativo
CH4 <- Confianga 0.839 0.792 0.047 0.462 Nao significativo
CHS5 <- Confianca 0.940 0.928 0.012 0.555 Nao significativo
Engajamento EH1 .<- 0.927 0.894 0033 0201 Nao significativo
Engajamento
E?gzaj;nemo 0.926 0915 0011 0.630 1Nao significativo
E?;aj;nemo 0850 0768  0.082 0.092 NNao significativo
Comunicagio  OHI <- 0914 0823 0091 0002 Significativo
Comunicacao
821211;'163950 0.887 0849  0.039 0.266 a0 significativo
821511;'163950 0850 0813  0.036 0.451 Nao significativo
ggzml'icagao 0.747 0.663  0.084 0.280 NNao significativo
Papéis PH11 <- Papéis 0.902 0.873 0.029 0.444 Nao significativo
PH12 <- Papéis 0.887 0.789 0.098 0.025 Significativo
PH14 <- Papéis 0.882 0.793 0.089 0.059 Nao significativo
PH15 <- Papéis 0.884 0.831 0.053 0.236 Nao significativo
PH17 <- Papéis 0.899 0.783 0.116 0.006 Significativo
PH2 <- Papéis 0.755 0.761 -0.006 0.945 Nao significativo
PHS5 <- Papéis 0.792 0.699 0.093 0.197 Nao significativo
PH6 <- Papéis 0.884 0.861 0.023 0.551 Nao significativo
PHS <- Papéis 0.860 0.800 0.060 0.274 Nao significativo
PH9 <- Papéis 0.869 0.813 0.056 0.279 Nao significativo
Cerimonia RHI <- Cerimonia 0.760 0.642 0.118 0.188 Nao significativo
RHI11 <- Cerimdnia 0.755 0.737 0.019 0.791 Nao significativo
RH13 <- Cerimdnia 0.847 0.689 0.158 0.039 Significativo
RH15 <- Cerimdnia 0.790 0.712 0.077 0.290 Nao significativo
RH2 <- Cerimoénia 0.852 0.735 0.117 0.013 Significativo
RH4 <- Cerimdnia 0.712 0.719 -0.006 0.923 Nao significativo
RHS5 <- Cerimonia 0.804 0.713 0.092 0.170 Nao significativo
Apoio Miituo UHZ <- Apoio 0.897 0883 0014 0673 Nao significativo
Miituo
gjfu; Apoio 0.927 0889  0.038 0.333 Mo significativo
g < Apoio 0880 0893  -0.013 0.720 NNao significativo

Fonte: Elaborado pelo autor
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Primeiramente, as varidveis dos trés fatores de saida engajamento, confianga e apoio
mutuo foram avaliadas. Conforme a Tabela 16, as questdes (ou varidveis) de engajamento EH1,
EH2 e EH4 apresentaram, respectivamente, os seguintes p-valor: 0.201, 0.630 e 0.092, as
questdes sobre confianca CH1, CH2, CH4 e CHS5 apresentaram os p-valor de 0.065, 0.073,
0.462 e 0.555, respectivamente e as questdes sobre apoio mutuo UH2, UH3 e UH4
apresentaram os p-valores de 0.673, 0.333 e 0.722, respectivamente. Como todas as relacdes
apresentaram o p-valor de permutacdo maior que 0,05, ou seja, ndo significativo, ndo foram
validadas altera¢des nas varidveis que mensuram o desempenho das equipes.

As varidveis sobre autonomia AH1, AH2, AH3, AH4, AHS5 e AH6, apresentaram na
Tabela 16, respectivamente, os seguintes p-valor: 0.348, 0.397, 0.330, 0.454, 0.624 e 0.308,
todos maiores que 0,05. Portanto, ndo houve alteracdo significativa e ndo validando que houve
alterac@o nestas varidveis. Assim, as varidveis especificas de autonomia nao se alteraram na
migracgao.

Quanto as varidveis especificas de comunicagdo OHI1, OH2, OHS5 e OH7, estas
apresentaram na Tabela 16 respectivamente os seguintes p-valor: 0.002, 0.266, 0.451 e 0.280,
onde somente a varidvel OH1 (Na minha equipe existe comunicacdo frequente) apresentou
valor significativo e o path coeficiente passou de 0.914 para 0.823. Portanto, demonstra que
houve variacdo negativa na frequéncia de comunicacao na migracio de presencial para hibrido,
demonstrando que houve reducido na comunicacao dentro da equipe com essa migragao.

Quanto a variagdo das questdes especificas de papéis PH2, PHS, PH6, PH8, PH9, PH11,
PH12, PH14, PH15 e PH17, apresentaram na Tabela 16, respectivamente, os p-valores: 0.945,
0.197, 0.551, 0.274, 0.279, 0.444, 0.025, 0.059, 0.236 e 0.006. Nesse caso, as questdes PH12
(Na minha equipe, o SCRUM master treina, facilita e orienta a equipe na adocao do SCRUM),
em que o path coeficiente passou de 0.887 para 0.789, e PH17 (Na minha equipe, o SCRUM
master na minha equipe garante que todos os eventos SCRUM ocorram dentro do programado),
em que o path coeficiente passou de 0.899 para 0.783, apresentaram valor significativo na
migracdo do presencial para o hibrido. Portanto, declarando que o SCRUM master pode estar
deficiente em algumas de suas atribuicdes bésicas do método, como a garantia do
funcionamento do método e a orientacdo para a equipe, pois apresentaram varia¢ao negativa.

J4 o impacto com relacdo as questdes sobre cerimonias RH1, RH2, RH4, RHS, RH11,
RH13 e RH135, apresentaram, respectivamente, os p-valor de 0.188, 0.013, 0.923, 0.170, 0.791,
0.039 e 0.290. Nesse caso, as questdes RH2 (Na minha equipe utilizamos sempre o daily
meeting), em que o path coeficiente passou de 0.852 para 0.735, e RH13 (Na minha equipe o

planejamento do sprint envolve a definicdo do objetivo e a estima das atividades a serem
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realizadas), em que o path coeficiente passou de 0.847 para 0.689, apresentaram valores
significativos na migracdo do presencial para o hibrido. Portanto, ambos apresentam variagdao
negativa no fator de cerimonias na migracao do trabalho presencial para o hibrido. Em outras
palavras, houve reducdo da frequéncia da reunido didria e alteracdo nas atividades e na
frequéncia no planejamento do sprint na passagem para o regime hibrido.

A hipétese H2 “Houve alteragcdo nas varidveis que compdem os fatores que influenciam
o desempenho e o proprio desempenho das equipes dgeis (SCRUM) na migracdo do presencial
para o hibrido” nao foi, portanto, validada. Desta forma a resposta da Q2 é houve alteraciao
somente em 5 variaveis de 3 fatores que influenciam o desempenho: comunicacao, papéis
e cerimonias. Mas nao houve alteracdo nas variaveis que compdem o desempenho
(engajamento, confianca e apoio mituo).

Em outras palavras, ndo houve alteracdo nas varidveis do desempenho, somente em
algumas varidveis de fatores que o influenciam: comunicacdo (frequéncia reduziu), papéis
(SCRUM master reduziu treinamento e garantia do método) e cerimodnias (frequéncia da daily

meeting e foco da sprint planning).

e Sumario dos resultados e sugestoes de melhorias

O Quadro 24 apresenta um resumo dos resultados ou das conclusdes sobre a pesquisa

Quadro 24 — Conclusdes sobre a pesquisa

Grupo Item Conclusao pesquisa

25% dos respondentes fizeram curso, um nimero baixo para as necessidades

da empresa.

41% dos SCRUM masters fizeram curso, o que € um ndmero baixo para os

Nivel de guardides pelo método.

conhecimento ] 14% dos membros de equipes fizeram treinamento, o que para 0s Usudrios
Treinamento i )

em métodos também é um nimero muito baixo.

ageis Problemas em entender o que realmente € e diz o método, pois é confundido

com lean e corrente critica, ou seja, interpretacdo inadequada do método.

Todos os lideres t€m formacgdo, entretanto somente 50% dos gestores de

projetos fizeram algum treinamento.

(continua)
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(continuag@o)

Grupo

Item

Conclusao pesquisa

Nivel de
conhecimento
em métodos

ageis

Experiéncia

Meédia 6,2 anos em experiéncia dos membros com o método, porém alta

variabilidade (dp 3,2 anos), o que denota diferentes niveis de experiéncia.

Média de 5,5 anos em experiéncia dos SCRUM masters, que deveria ser maior,
pois sdo os guardides do método, porém tem média menor do que todos os
membros. A variabilidade é bem préxima (dp 2,8 anos), se comparado ao total

de pessoas.

Média de 10,7 anos para os lideres, que tem maior experiéncia e inclusive com
menor variabilidade (dp 1,3 anos), que apesar de ndo ser mandatério, pode ser

muito bom para o método.

Nivel de
conhecimento

declarado

Nivel de conhecimento geral declarado apresenta mediana 3 (escala 1-5), ou

seja, um grau médio.

Apesar do baixo treinamento, os SCRUM masters se declaram conhecedores

do método, com mediana 4 (escala 1-5)

Lideres e gestores também declaram bons conhecedores, com mediana 4

(escala 1-5). Nao houve declaracido 5 em nenhuma funcio.

Questdo de
pesquisa 1:
Houve
alteracio nas

relacdes?

Geral

A pesquisa mostrou que ndo houve alteragc@o nas relacdes do presencial para o
hibrido, podendo-se dizer que o modelo final € 0 mesmo os dois regimes a

excecdo de autonomia.

Autonomia

A pesquisa confirmou a autonomia como um dos principios do SCRUM que é

pré-condicao do sistema agil.

Na migragdo do regime presencial para hibrido, a influéncia de autonomia em
papéis foi a tnica que apresentou alteracdo significativa, inclusive com o

aumento desta influéncia, como indicou o path coeficiente.

Engajamento

Na migracdo para o hibrido n3o houve alteracdes estatisticamente
significantes, sendo influenciado por confianga e autonomia em ambos os

regimes, mas também por papeis e cerimonias no presencial.

Confianca

Na migracdo para o hibrido n3o houve alteracOes estatisticamente
significantes, sendo influenciada positivamente por comunicacio e autonomia,

sobretudo por confianga.

Apoio mituo

Na migracio para o hibrido ndo houve alteragdes estatisticamente

significantes, sendo influenciado positivamente somente por comunicagao.

(continua)
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(continuagdo)

Grupo

Item

Conclusao pesquisa

Questao de
pesquisa 2:
Houve
alteracio nas

variaveis?

Geral

Houve 5 alteracdes identificadas nas varidveis dentro dos fatores: uma em

comunicagdo, duas em papéis e duas em cerimdnias.

Comunicacio

Comunicacio influencia com significancia em confianca e apoio mutuo tanto

no presencial como no hibrido.

A questdo sobre frequéncia da comunicac¢do apresentou variacdo em nivel
estatisticamente significante e uma reducdo no coeficiente o que indica que foi

reduzida na passagem do regime presencial para o hibrido.

Papéis

Na migragdo para o hibrido ndo houve alteragdes estatisticamente significantes
nas influéncias com os fatores de saida, entretanto ocorreram altera¢des nas

variaveis do fator.

A questdao "Na minha equipe, o SCRUM master treina, facilita e orienta a
equipe na ado¢do do SCRUM" apresentou varia¢do negativa estatisticamente
significante na migracdo para o hibrido, o que pode demonstrar que os SCRUM

masters ndo conduzem a equipe corretamente no método SCRUM.

A questdo "Na minha equipe, 0 SCRUM master na minha equipe garante que
todos os eventos SCRUM ocorram dentro do programado” apresentou variacao
negativa estatisticamente significante na migracao para o hibrido, o que pode
demonstrar que os SCRUM masters ndo conduzem a equipe corretamente no

método SCRUM.

Cerimonias

Na migragdo para o hibrido ndo houve alteragcdes estatisticamente significantes
nas influéncias com os fatores de saida, entretanto ocorreram alteracdes nas

variaveis do fator.

A quest@o: "Na minha equipe utilizamos sempre o daily meeting" apresentou
variacdo negativa estatisticamente significante na migracio para o hibrido, o
que pode demonstrar que os daily meetings sdo negligenciados pelas equipes /

SCRUM masters.

A questdo: " Na minha equipe o planejamento do sprint envolve a definicdo do
objetivo e a estima das atividades a serem realizadas" apresentou variacdo
negativa estatisticamente significante na migragdo para o hibrido, o que pode
demonstrar que o planejamento do sprint sdo negligenciados pelas equipes /

SCRUM masters.

Fonte: Elaborado pelo autor
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O Quadro 25 a seguir contém as sugestdes de melhorias com relagio as oportunidades

capturadas no Quadro 24.

Quadro 25 - Oportunidades de melhorias para empresa

Item Conclusao Sugestao
) ) Aumentar a oferta de cursos de
Baixo niimero de treinamento dos membros o )
) familiarizagdo do método de SCRUM basico
de equipes. )
) para todos os membros de equipes.
Treinamento . .
) ) Propor aplicacdio de treinamento sobre
Baixo ndmero de treinamento dos SCRUM
) ) SCRUM para todos o SCRUM masters e
masters e nivel de conhecimento inadequado )
curso de reciclagem a cada periodo
do que € o método. ]
especifico.
Aumentar formagdo das funcdes.
Alta influéncia de autonomia e confianca. Demonstrar a importancia das cerimdnias e
Engajamento Baixa influéncia de papéis. aplicar as técnicas definidas no método,
Influéncia negativa de cerimonias. conforme o guia do SCRUM (SCRUM,
2017).
] Alta influéncia de comunicagdo e influéncia
Confianca ) )
direta de autonomia. o
: : . Promover o uso correto das cerimdnias do
Alta influéncia no desempenho das equipes ) .
) ) SCRUM, especialmente a reunido didria com
) (apoio mutuo e confianga). o )
Comunicacio ) ) foco em eliminar impedimentos.
Reducio da frequéncia na comunicacio entre
as equipes.
Influéncia direta nos fatores de desempenho
] (apoio miituo, confianga e engajamento). Continuar a incentivar esse principio
Autonomia S ) ) )
Influéncia direta nos fatores de processos | primordial do agil.
(papéis, cerimdnias e comunicacgio).
SCRUM master reduziu o seu papel de
treinar, facilitar e orientar a equipe na ado¢do | Aumentar o treinamento e a formagdo dos
Papéis do SCRUM. SCRUM masters, com orientacdo sobre a
SCRUM master reduziu o seu papel de | funcdo dentro do método
garantir as cerimonias.
As reunides didrias constantemente conforme
definido pelo método. Aumentar a formag¢do das equipes e
Cerimonias O planejamento do sprint tem sido menos | treinamento pode incentivar as equipes a

utilizado para definir objetivo e estima

atividades.

conduzirem corretamente as cerimonias.

Fonte: Elaborado pelo autor
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6 CONCLUSAO

Os objetivos deste estudo eram identificar os impactos no desempenho das equipes ageis
devido a migragao do trabalho em regime presencial, amplamente utilizado no periodo antes da
pandemia COVID-19 para o modelo de trabalho em regime hibrido, apds o término da
pandemia. As pessoas € as empresas se adaptaram ao ambiente remoto, por conta de diversas
vantagens identificadas, como a reducdo de deslocamentos, maiores flexibilidades em horarios
ou mesmo ficar mais préximos da familia.

A pesquisa demonstrou que ndo houve impactos no desempenho das equipes, ou seja,
os fatores de saida (engajamento, confianca e apoio muituo) do modelo tedrico construido ndao
foram afetados pela migracdo do trabalho presencial para o trabalho hibrido. Ja com rela¢do ao
impacto dos fatores que influenciam esse desempenho das equipes dgeis foram parcialmente
afetadas, pois ocorreu impacto na influéncia de autonomia em papéis. Apesar dos impactos
serem pequenos, o Quadro 25 trouxe uma série de oportunidades detectadas na survey, em
especial devido ao ndo uso ou uso incorreto das praticas dgeis, como as reunides didrias e
planejamento do sprint. O principal motivo detectado destes desvios pode ser atribuido ao baixo
indice de treinamento das equipes, em especial com relagdo aos SCRUM masters. O ponto
positivo a se destacar € que a autonomia possui alta influéncia, tanto no presencial como no
hibrido, ndo havendo alteragdes significativas neste fator e na influéncia que ele tem com os
demais fatores, a exce¢do como ja mencionado em papéis. O guia do SCRUM define a
autogestdo com um de seus principios (SCRUM, 2017) e este fator estar bem aplicado na
empresa da suporte ao framework do método. O ponto negativo fica na influéncia do
planejamento iterativo (cerimOnias e papéis) nos fatores de saida, que ndo apresentaram
relacdes significativas positivas, no hibrido ou no presencial, o que retorna aos impactos do
Quadro 24 relativos as praticas 4geis e remetem ao Quadro 25, onde sdo sugeridas as

oportunidades de melhorias propostas para a empresa.

* Limitacoes da pesquisa

Este estudo contém limitagdes quanto ao escopo, pois abordou somente uma empresa e
somente em um departamento desta empresa. O foco do estudo foi explorar os fatores que
impactam o desempenho de equipes dgeis no uso do framework SCRUM, mas nao explorou do
desempenho em fatores quantitativos, como quantidade entregas, qualidade ou lucro, uma vez

que o escopo de nosso estudo foi focado em atitudes e comportamento em métodos dgeis. Mais
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explicitamente, o foco estd em explorar a influéncia de vdrios parametros, incluindo a
autonomia, comunicagdo e planejamento iterativo.

Um total de 172 pessoas de um universo de 415 funciondrios responderam a pesquisa,
sendo validadas 132 respostas, satisfazendo a perspectiva da pesquisa, conforme demonstrado
nas andlises estatistica de pelo menos 116 respostas. No entanto, naturalmente prefeririamos
uma propor¢do maior de questionarios totalmente preenchidos, o que aumentaria o N de nossa
andlise. O ponto critico para os respondentes foi o nimero (tamanho) do questiondrio, que
contou com um total de 141 questdes. A pesquisa foi enviada por e-mail e devido a esse
problema de demora de resposta, precisou ser postergada a finalizagdo por duas semanas.

Uma outra limitacdo desta pesquisa é devido a empresa estudada utilizar o do método
SCRUM somente dentro das equipes para gestdo das atividades didrias ou do backlog, ndo
sendo utilizado dentro da gestdo de portfélios, ou macrogestdao de projetos, os outros
componentes importantes deste método 4gil, com por exemplo a pratica da visdo ou a

participacdo ativa dos clientes nas tomadas de decisdo.

* ImplicacOes para a empresa

Essa dissertacdo tem como principal contribui¢do € o relatério técnico conclusivo, onde
¢ apresentado como foi executada a pesquisa, com o modelo tedrico e o que foi mensurado, as
oportunidades de melhorias encontradas, onde nio estd sendo seguido o método 4gil proposto
e a acdo propostas para sugerir melhorias para a empresa. O relatério técnico conclusivo € a
contribuicdo pratica para a empresa, trazendo para os gestores de projeto quais mudangas
ocorreram no ambiente e a influéncia no gerenciamento das atividades das equipes na migragcao
do presencial para o hibrido nas equipes SCRUM de desenvolvimento de produto e quais foram
os fatores afetados em virtude desta migracdo. Este produto tecnoldgico € apresentado no

Apéndice C.

* Pesquisas futuras

Este estudo enfoca no desempenho de equipes 4geis no uso do SCRUM. No entanto,
seria interessante investigar se existe uma correlacdo entre ser bem-sucedido na aplicacdo de
um método 4gil como o SCRUM e o desempenho das equipes nas entregas € 0 sucesso em
seguir o planejamento. Além disso, também seria interessante investigar a relacao entre nivel

de conhecimento dos membros com o sucesso do resultado do projeto.
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Este estudo utilizou para tratar das hipéteses a os efeitos diretos nos fatores, mas nao foi
analisada os efeitos indiretos entre os fatores, efeitos esses que podem ser explorados em um
estudo futuro.

Este estudo foca exclusivamente nos papéis e processos que compdem uma equipe
SCRUM. No entanto, uma organizagdo consiste em muitas outras funcdes fora da equipe
SCRUM, o que pode influenciar a equipe SCRUM, pois em uma organizacio de grande porte,
outras abordagens relevantes podem influenciar a tomada de decisdes relevantes para as
varidveis de composicdo do método. Classicamente, essas decisdes estdo nas maos da
administracio. Assim, o trabalho futuro oferece oportunidades para explorar a influéncia destas
outras abordagens (como a CCPM e o lean) no sucesso da equipe SCRUM e, além disso, o

sucesso do projeto dessas equipes.
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The team is free to decide how to go | A equipe € livre para decidir como N . .
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about getting work done. realizar o trabalho. A minha equipe € livre para escolher o(s) . . P
- - p por isso reescritas em uma s6, pois
The team is free to choose the A equipe € livre para escolher o(s) método(s) e a forma de executar o seu AHI1 . ~
. . P - ~ tratam de como as atividades sdo
method(s) to use in carrying out método(s) a utilizar na execucdo do trabalho.
executadas.
work. trabalho.
The team is able to choose the way | A equipe pode escolher a forma de | A minha equipe é capaz de escolher a forma AH2
to go about its work. realizar seu trabalho. de executar o seu trabalho.
The team can decide when to do A equipe pode decidir quando Questdes consideradas similares,
particular activities. realizar atividades especificas. A minha equipe tem controle sobre a AH3 por isso reescritas em uma s, pois
Autonomia das The team has control over the A equipe tem controle sobre o programacao das suas atividades. tratam de quando as atividades sao
equipes scheduling of teamwork. agendamento do trabalho em equipe. executadas.
A equipe tem controle sobre o . .
The team has control over the quip .. A minha equipe tem controle sobre o
. L sequenciamento das atividades da . . AH4 -
sequencing of team activities. equipe sequenciamento das suas atividades.
The team is able to decide team A equipe é capaz de decidir os A minha equipe € capaz decidir os seus AHS
objectives. objetivos da equipe. objetivos.
The team has some control over A equipe tem algum controle sobre o | A minha equipe tem algum controle sobre os AHS6
what it is supposed to accomplish. que deve realizar. objetivos que deve alcancar.
. . uestdo adicionada pelo autor (BUVIK;
A minha equipe € autonoma. AH7 Q ;
aup para controle. TKALICH, 2022)
In this team people can rely on Nesta equipe as pessoas podem Na minha equipe, as pessoas podem confiar CHI
each other. confiar umas nas outras. umas nas outras.
We have complete confidence in . . Na minha equipe, temos total confianga na
s o Temos total confianca na capacidade .
each other’s ability to perform capacidade uns dos outros de executar CH2 -
de cada um de executar tarefas.
tasks. tarefas.
. . . . A Esta questdo foca em problemas
In this team people will keep their | Nesta equipe as pessoas mantém sua ~ . . =
Nao selecionada. - de relacionamentos e ndo de
) word. palavra. .
Confianca confianca.
entre os There are some hidden agendas in Existem algumas agendas ocultas Na minha equipe, existem algumas agendas CH3
membros das this team. nesta equipe. ocultas.
equipes L Algumas pessoas nesta equipe muitas Esta questio foca em problemas
quip Some people in this team often try & P cquip ~ . quest pro
. ] vezes tentam se livrar de Nao selecionada. - de relacionamentos e ndo de
to get out of previous commitments. . . .
compromissos anteriores. confianca.
. Nesta equipe as pessoas buscam . .
In this team people look for each quipe as p Na minha equipe as pessoas procuram os
. honestamente os interesses umas das . CH4 -
other’s interests honestly. outras interesses umas das outras honestamente.
Na minha equipe, as pessoas confiam nas CHS Questdo adicionada pelo autor

habilidades umas das outras.

para controle.
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Fatores .. SN .. . = Py - ~ Estudo de
Original em inglés Original traduzido Versao final Codigo Comentarios e observacoes -
(Constructos) referéncia
In our team, we feel bursting with Em nossa equipe, nos sentimos Na minha equipe, nés sentimos cheios de EHI
energy at our work. cheios de energia em nosso trabalho. energia em nosso trabalho.
In our team, we are enthusiastic Em nossa equipe, estamos Na minha equipe, estamos entusiasmados EH2
Engajamento about our job. entusiasmados com nosso trabalho. com nosso trabalho. (BUVIK;
das equipes ) ) Na minha equipe nds estamos engajados com EH3 Questdo adicionada pelo autor TKALICH, 2022)
0 projeto. para controle.
In our team, we are immersed in Em nossa equipe, estamos imersos | Na minha equipe, estamos imersos em nosso EH4
our work. em nosso trabalho. trabalho.
1. There is frequent communication | 1.Ha comunicag@o frequente dentro Na minha equipe existe comunicacio OHI
within the team. da equipe. frequente.
. 2.0s membros da equipe se . . .
2. The team members communicate . quip Na minha equipe os membros se comunicam
. . comunicam frequentemente em . N .
often in spontaneous meetings, o Py frequentemente em reunides espontaneas via OH2 -
; reunides espontineas, conversas .
phone conversations, etc. A qualquer meio de contato.
telefonicas, etc.
3. The team members communicate 3.0s membros da equipe se . . .
; . . e . Na minha equipe os membros se comunicam
mostly directly and personally with | comunicam principalmente direta e X . OH3 -
de forma direta (individualmente).
each other. pessoalmente uns com 0s outros.
4. There are mediators through p . . . Na minha equipe existe mediadores
S 4.H4 mediadores por meio dos quais . e
whom much communication is . R . (pessoas) nos quais a comunicagdo é OH4 -
muita comunicagdo € conduzida. .
conducted. conduzida.
. . . 5.Ideias e informacdes relevantes Na minha equipe, ideias e informacdes
5. Relevant ideas and information . ¢ . quips N
. . relacionadas ao trabalho em equipe relevantes relacionadas ao trabalho em
relating to the teamwork is shared - . o . OH5 -
sdo compartilhadas abertamente por | equipe sdo compartilhadas abertamente por
openly by all team members. .
todos os membros da equipe. todos 0s membros.
. Lo 6.Informacdes importantes sdo
6. Important information is kept . s P
. mantidas longe de outros membros
s away from other team members in . . . . U - . (LINDSJ@RN et
Comunicagio L da equipe em determinadas Na minha equipe, informagdes importantes Questdes unificadas por serem
certain situations. . - ~ . . al., 2016)
situacdes. 530 mantidas longe de outros membros da OH6 consideradas problemas de acesso
7. In the team there are conflicts . P . N equipe em determinadas situacoes. as informacgdes
. il 7.Na equipe hd conflitos quanto a quip ¢ ¢
regarding the openness of the . -
. ; abertura do fluxo de informacdes.
information flow.
8. The team members are happy 8.0s membros da equipe estdo
with the timeliness in which they satisfeitos com a pontualidade com Na minha equipe, os membros estdo OH7 )
receive information from other que recebem informacdes de outros satisfeitos com a pontualidade.
team members. membros da equipe.
9. The team members are happy 9.0s membros da equipe estdo
with the precision of the satisfeitos com a precisdo das
information they receive from other | informagdes que recebem de outros . . ~ - .
4 Y f §0¢s q . Na minha equipe, os membros estdo Questdes unificadas por serem
team members. membros da equipe. e . . - .
. — satisfeitos com a precisdo das informagdes OHS consideradas problemas de
10. The team members are happy 10.0s membros da equipe estdo . . . <
. e . que recebem de outros membros da equipe. qualidade da informacao
with the usefulness of the satisfeitos com a utilidade das
information they receive from other | informagdes que recebem de outros
team members. membros da equipe.
Na minha equipe a comunicag¢ao entre 0os OH9 Questao adicionada pelo autor

membros ¢ eficaz.

para controle.

(continua)
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Fatores .. SN .. . = P - ~ Estudo de
Original em inglés Original traduzido Versao final Codigo Comentarios e observacoes -
(Constructos) referéncia
15. Os membros da equipe ajudam e Na minha equipe, os membros ajudam e
15. The team members help and > O. quipe aJ . quipe, J
apoiam uns aos outros da melhor apoiam uns aos outros da melhor forma UH1 -
support each other as best they can. N .
forma possivel. possivel.
16. If conflicts come up, they are 16. Se surgirem conflitos, eles sdo Na minha equipe, conflitos sdo ficil e UH2
easily and quickly resolved. facil e rapidamente resolvidos. rapidamente resolvidos.
17. Discussions and controversies 17. Discussdes e controvérsias sio | Na minha equipe, discussdes e controvérsias UH3
are conducted constructively. conduzidas de forma construtiva. sdo0 conduzidas de forma construtiva.
18. Suggestions and contributions 18. Sugestdes e contribui¢des dos
Apoio Mituo of team members are respected. membros da equipe sdo respeitadas. | Na minha equipe, sugestdes e contribui¢des - .
- Y ~ .~ L . Unificadas por serem consideradas
19. Suggestions and contributions 19. Sugestdes e contribui¢cdes dos dos membros da equipe sdo respeitadas, UH4
of team members are discussed and

Sfurther developed.
20. The team is able to reach

membros da equipe sdo discutidas e
aprofundadas.

discutidas e aprofundadas.

similares.

consensus regarding important
issues.

20. A equipe ¢é capaz de chegar a um
consenso em relacdo a questdes
importantes.

Naio selecionada.

Questdo removida por ser similar
a questdo 16 deste autor.

21. The team cooperate well.

21. A equipe coopera bem

Naio selecionada.

Questdo muito genérica e excluida

do questionario.
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(Constructos)

Original em inglés

Original traduzido

Versio final

Codigo

Comentarios e observacoes

Estudo de

Papéis do
SCRUM

Do you believe that defining strictly
the Scrum roles according to the
Scrum Framework contribute to the
successful use of the Scrum
Framework by your team?

Vocé acredita que definir
estritamente os papéis do Scrum de
acordo com o Framework Scrum
contribui para o uso bem-sucedido
do Framework Scrum por sua
equipe?

Vocé acredita que definir os papéis do
SCRUM, como SCRUM master, Dono do
produto € membros da equipe de acordo com
o framework SCRUM contribui para o
sucesso do projeto.

PH1

Do you believe that Developers in
your Scrum team contribute to the
successful use of the Scrum
Framework?

(1) Yes
(2) To some extent
(3) No

Choose statements that describe, in
your own opinion, the Developers
in your Scrum team
(1) Developers in my Scrum team
adapt their plan on a daily basis
towards the Sprint Goal
(2) Developers in my Scrum team
have profound skills and expertise
within their domain of work
(3) Developers in my Scrum team
hold good stakeholder management
skills
(4) Developers in my Scrum team
hold good communication skills
(5) Other

If you selected "Other" in the
previous question, please elaborate
in your own words.

Vocé acredita que os
desenvolvedores da sua equipe
Scrum contribuem para o uso bem-
sucedido do Scrum Framework?
(1) Sim
(2) Até certo ponto
(3) Nao

Escolha afirmacdes que descrevam,
na sua opinido, os Desenvolvedores
da sua equipe Scrum
(1) Os desenvolvedores da minha
equipe Scrum adaptam seu plano
diariamente em direc@o ao objetivo
do Sprint
(2) Os desenvolvedores da minha
equipe Scrum possuem profundas
habilidades e conhecimentos em seu
dominio de trabalho
(3) Os desenvolvedores da minha
equipe Scrum possuem boas
habilidades de gerenciamento de
partes interessadas
(4) Os desenvolvedores da minha
equipe Scrum possuem boas
habilidades de comunicacdo
(5) Outros

Se vocé selecionou "Outro" na
pergunta anterior, explique com suas

proprias palavras.

Na minha equipe, os membros (exceto
SCRUM master e Dono do produto)
contribuem para o uso bem-sucedido do
framework SCRUM.

PH2

Na minha equipe, os membros equipe
possuem conhecimento para atender os
requisitos do cliente.

PH3

Na minha equipe, os membros tém
habilidades para estimar os story points das
atividades.

PH4

Na minha equipe, os membros tém
habilidades para adaptar seu plano de
entregas diariamente para as metas da sprint.

PHS5

Partes relacionados a comunicacao
foram removidas por serem
tratadas no constructo especifico
de comunicacdo.
Coeréncia foi buscada com o
SCRUM guide.

referéncia

(KADENIC;
KOUMADITIS;
JUNKER-
JENSEN, 2023)
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(Constructos)

Original em inglés

Do you believe that the Product

Original traduzido

Versio final

Codigo

Comentarios e observacoes

Estudo de

Papéis do
SCRUM

Owner in your Scrum team
contributes to the successful use of
the Scrum Framework?
(1) Yes
(2) To some extent
(3) No

Choose statements that describe, in
your own opinion, the Product
Owner in your Scrum team
(1) The Product Owner in my
Scrum team has the mandate to
prioritize
(2) The Product Owner in my
Scrum team delegates
responsibilities to others while
remaining accountable
(3) The Product Owner in my
Scrum team has strong
communication skills
(4) The Product Owner in my
Scrum team has strong business
knowledge
(5) The Product Owner in my
Scrum team has technical skills and
knowledge within the domain of
work
(6) Other

If you selected "Other" in the
previous question, please elaborate

Voce acredita que o Product Owner
da sua equipe Scrum contribui para o
uso bem-sucedido do Scrum
Framework?
(1) Sim
(2) Até certo ponto
(3) Nao

Escolha afirmacdes que descrevam,
na sua opinido, o Product Owner da
sua equipe Scrum
(1) O Product Owner da minha
equipe Scrum tem o mandato de
priorizar
(2) O Dono do Produto em minha
equipe Scrum delega
responsabilidades a outros,
permanecendo responsavel
(3) O Product Owner da minha
equipe Scrum tem fortes habilidades
de comunicacdo
(4) O Product Owner da minha
equipe Scrum tem forte
conhecimento de negécios
(5) O Product Owner da minha
equipe Scrum possui habilidades
técnicas e conhecimento no dominio
do trabalho
(6) Outros

Se vocé selecionou "Outro" na
pergunta anterior, explique com suas

in your own words.

préprias palavras.

Na minha equipe, o Product Owner contribui
para o uso bem-sucedido do framework

SCRUM.

PH6

Na minha equipe, o Product Owner tem forte
conhecimentos de negdcios da empresa.

PH7

Na minha equipe, o Product Owner prioriza
as atividades com foco nas necessidades do

cliente.

PH8

Na minha equipe, o Product Owner busca a
maximizacio do negdcio para a empresa.

PH9

Na minha equipe, o Product Owner
representa a necessidade do cliente.

PH10

Partes relacionados a comunicag¢do
foram removidos por serem
tratados no constructo especifico
de comunicac¢do. Dominio técnico
também ndo serd questionado, por
nao ser o foco da pesquisa.

Secdo 3.7 do guia SCRUM

referéncia

(KADENIC;
KOUMADITIS;
JUNKER-
JENSEN, 2023)
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Fatores
(Constructos)

Original em inglés

Original traduzido

Versio final

Codigo

Comentarios e observacoes

Estudo de
referéncia

Papéis do
SCRUM

Do you believe that the Scrum
Master in your Scrum team
contributes to the successful use of
the Scrum Framework?

(1) Yes
(2) To some extent
(3) No

Choose statements that describe, in
your own opinion, the Scrum
Master in your Scrum team
(1) The Scrum Master in my Scrum
team ensures that all Scrum events
take place
(2) The Scrum Master in my Scrum
team ensures that all Scrum events
are kept within the timebox
(3) The Scrum Master in my Scrum
team coaches the team members in
self-management
(4) The Scrum Master in my Scrum
team serves the Product Owner by
facilitating stakeholder
collaboration when requested or
needed
(5) The Scrum Master in my Scrum
team trains and coaches the
organization in it's Scrum adoption
(6) The Scrum Master in my Scrum
team has technical skills and
knowledge within the domain of
work
(7) The Scrum Master enables my
Scrum team to improve our
practices within the Scrum
Framework
(8) The Scrum Master in my Scrum
team is vital to ensure great
teamwork
(9) The Scrum Master removes
barriers between stakeholders and
my Scrum team
(10) Other

Vocé acredita que o Scrum Master da
sua equipe Scrum contribui para o
uso bem-sucedido do Scrum
Framework?

(1) Sim
(2) Até certo ponto
(3) Nao

Escolha afirmacdes que descrevam,
na sua opinido, o Scrum Master da
sua equipe Scrum
(1) O Scrum Master da minha equipe
Scrum garante que todos os eventos
Scrum ocorram
(2) O Scrum Master da minha equipe
Scrum garante que todos os eventos
Scrum sejam mantidos dentro do
cronograma
(3) O Scrum Master da minha equipe
Scrum treina os membros da equipe
em autogestao
(4) O Scrum Master da minha equipe
Scrum atende o Product Owner
facilitando a colaborac@o das partes
interessadas quando solicitado ou
necessdrio
(5) O Scrum Master da minha equipe
Scrum treina e orienta a organizagio
na adog¢do do Scrum
(6) O Scrum Master da minha equipe
Scrum possui habilidades técnicas e
conhecimentos dentro do dominio de
trabalho
(7) O Scrum Master permite que
minha equipe Scrum melhore nossas
préticas dentro do Scrum Framework
(8) O Scrum Master na minha equipe
Scrum ¢é vital para garantir um 6timo
trabalho em equipe
(9) O Scrum Master remove barreiras
entre as partes interessadas e minha
equipe Scrum
(10) Outros

Na minha equipe, o SCRUM master
contribui para o uso bem-sucedido do
framework SCRUM.

PH11

Na minha equipe, 0 SCRUM master treina,
facilita e orienta a equipe na adog¢do do
SCRUM.

PH12

Na minha equipe, 0 SCRUM master treina os
membros da equipe em autogestao.

PH13

Na minha equipe, o SCRUM master assegura
que todos usam as préticas (artefatos e
cerimonias) do SCRUM.

PH14

Na minha equipe, o SCRUM master facilita a
colaboracdo entre as partes interessadas e a
minha equipe.

PH15

Na minha equipe, o SCRUM master remove
barreiras entre as partes interessadas e a
minha equipe.

PH16

Na minha equipe, o SCRUM master na
minha equipe garante que todos os eventos
SCRUM ocorram dentro do programado.

PH17

Na minha equipe, o SCRUM master permite
que minha equipe melhore nossas praticas
dentro do SCRUM framework.

PH18

Partes relacionados a
comunicagao, autogestdo,
colaboracdo foram removidos por
serem tratados em constructo
especifico. Dominio técnico
também ndo serd questionado, por
ndo ser o foco da pesquisa.

(KADENIC;
KOUMADITIS;
JUNKER-
JENSEN, 2023)
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( C(ﬁ‘;?l)‘flistos) Original em inglés Original traduzido Versao final Codigo Comentarios e observacoes iﬁ%ﬁgz
Na minha equipe utilizamos sempre o RHI )
In my Scrum team, the following | Na minha equipe Scrum, os seguintes planejamento do sprint.
events are structured according to eventos s3o estruturados de acordo Na minha equipe sempre utilizamos o daily RID )
the Scrum Framework com o Scrum Framework meeting.
(1) Sprint Planning (1) Planejamento de Sprint Na minha equipe utilizamos sempre o sprint RH3 )
aily Stand Up evantamento Didrio review.
(2) Daily Stand U 2)L Didri i
(3) Sprint Review (3) Revisdo do Sprint Na minha equipe utilizamos sempre o sprint RHA
print Retrospective etrospectiva do Sprint retrospective. )
(4) Sprint R ' (4) Retrospectiva do Spri pecti
(5) None of the above (5) Nenhuma das opgdes acima A minha equipe utiliza sempre o método de RHS )
story points definido pela empresa.
. . Vocé acredita que seguir (KADENIC;
LA Do you believe that following . .
Cerimoénias do S S S KOUMADITIS;
SCRUM strictly the Scrum events according rlagféﬁgsrgggeoOsscizglltlg:arsrggvr;ﬁe JUNKER-
to the Scrum Framework contribute -
contribui para o sucesso do uso do JENSEN, 2023)
to the successful use of the Scrum ) - o
Framework by your team? Scrum Framework por sua equipe?
’ Na minha equipe, entendemos que seguir
(1) Yes - following strictly the (1) Sim - seguir rigorosamente o rigorosamente os eventos do SCRUM de RHS6 )

Scrum Framework is the only way
to successfully use it
(2) Sometimes - there is also room
to be flexible
(3) No - we can always interpret the
Scrum Framework the way it fits us

Scrum Framework € a tnica maneira
de uséd-lo com sucesso
(2) As vezes — também ha espago
para ser flexivel
(3) Nao - sempre podemos
interpretar o Scrum Framework da
maneira que ele nos convém

acordo com seu framework, contribui para o
sucesso do projeto.
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riginal em inglés riginal traduzido ersdo fina odigo omentarios e observacoes A .
Fatores Original em inglé Original traduzid Versio final Codi C tari b ¢ Estudo de
(Constructos) referéncia
Na minha equipe, os eventos do SCRUM s@o RH7
regulares e ndo sofrem alteragdes.
Na minha equipe, os eventos do SCRUM
criam regularidade que minimiza a RHS
necessidade de reunides fora dos eventos
SCRUM.
Na minha equipe, a durac@o do daily meeting RHO
Choose statements that describe, in | Escolha afirmacdes que descrevam, é de 15 minutos.
your own opinion, the Scrum events | na sua opinido, os eventos Scrum em Na minha equipe, a frequéncia do daily
in your Scrum team sua equipe Scrum meeting ¢ didria. RHI0
(1) In my Scrum team all Scrum (1) Na minha equipe Scrum todos 0S [ Na minha equipe, o daily meeting discute as
events are held at the same time eventos Scrum sejlq realizados no atividades executadas, o que serd executado e RHI1
and place' mesmo hordrio e local os impedimentos. o
(2) All Scrum eve'ntx in my Scrum (.2) Todos. 0s eventosAScrl.nn em Na minha equipe o sprint nio dura mais que O questiondrio f(.n IaQaptado (KADENIC:
A team are timeboxed minha equipe Scrum tém timebox . . RHI2 conforme a defini¢io das ’
Ceriménias do 3, i s t 3) Os s S inh quatro semanas. S {0 descritas KOUMADITIS;
SCRUM (3) Scrum events in my Scrum team (' s eventos Scrum na minha Na minha equipe o planejamento do sprint ceriménias que estio descritas no JUNKER-
create regularity which minimizes | equipe Scrum criam regularidade que envolve a defini¢do do objetivo e a estima RHI3 SCRUM Guide (SCHWABER; JENSEN, 2023)
the need for meetings outside the minimiza a necessidade de reunides das atividades a serem realizadas SUTHERLAND, 2017). ’
Scrum events . fora dps eventp s Scrum p Na minha equipe, a dura¢@o do planejamento
(4) In my Scrum team there is a (4) Na minha equipe Scrum ha da sprint é de auatro horas RH14
need for meetings outside the necessidade de reunides fora dos Na minha eql?ipe 5 Spl’i?l Creview € \;eri fica se
S.Cmm events evenFos Sc~rum . o que foi executado atendeu a meta RH15
(5) Our Sprints are not longer that | (5) Nossos Sprints ndo duram mais plancjada
th e - - - - -
one mon que ummes Na minha equipe, a durag@o da sprint review
: RH16
¢ de duas horas.
Na minha equipe o sprint retrospective é
utilizado para discutir o que funcionou e ndao RHI7
funcionou no sprint anterior, propondo
melhorias para os proximos sprints.
Na minha equipe, a duragdo do sprint RHIS

retrospective € de duas horas.
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Caros colegas, bom dial

Gostaria de solicitar o apoio de vocés a responderem ao questionario que faz parte da minha dissertaco de mestrado, a qual estou desenvolvendo junto ao departamento de
Engenharia de Produgéo da Universidade Federal de S&o Carlos (UFSCar) € com apoio e autorizagio da Diretoria de Defesa (DDE)

A pesquisa visa estudar o uso das praticas dos métodos ageis, como 0 SCRUM e SCRUMBAN (também chamado somente de Kanban), no regime de trabalho atual (hibrido
ou remoto) em comparac&o com 0s regimes presenciais comuns antes da pandemia do COVID-19.

Quem esta convidado a participar?
Todos os funcionarios da DDE.

Como funciona?

A participacd@o consiste no preenchimento deste questiondrio online. Sua participacdo nessa pesquisa auxiliard na obtencéo de dados que serdo utilizados para fins cientificos,
embasando discussfes que poderdo trazer beneficios para a melhoria da gestdo dos métodos ageis.

Sua participac&o & voluntaria e vocé podera, a qualquer momento, desistir de participar. Sua recusa ou desisténcia néo Ihe trara nenhum prejuizo profissional.

Os dados coletados serfio analisados somente de forma conjunta, portanto, as respostas individuais néo seréo divulgadas, garantindo o anonimato nos resultados e publicactes,
impossibilitando sua identificagdo individual.

Ressalta-se que a pesquisa foi autorizada pela lideranca da DDE.

0 que diferencia SCRUM, KANBAN ou SCRUMBAN?

Para um melhor esclarecimento sobre o método que sua area utiliza, abaixo explicacéo sobre as caracteristicas de SCRUM e KANBAN (que podemos também chamar de
SCRUMBAN):

SCRUM: método dgil em que utilizamos o sprint e suas cerimonias, como o planning, review e retrospective.

SCRUMBAN ou KANBAN: método agil dentro do SCRUM, no qual vérias ferramentas do SCRUM s&o utilizadas, como story points, daily meeting, etc., mas o fluxo das atividades
& continuo, néo se utiliza o sprint.

Qual o link para responder a pesquisa?

https://forms.office.com/r/iXSiSyRHEJ

Qual o prazo?
Precisamos que sua resposta seja até 17/Maio/2024, préxima sexta

Sua colaboragéo é muito importante. Obrigado por participarl

Mestrando: Cassio Lara Resende
Orientadora: Profa. Dra. lvete Delai

Pessoal, boa tardel

Gostaria de agradecer a todos que responderam o questionario e colaboraram com o trabalho do meu mestrado. Pretendo fechar o link hoje e assim que tiver todos os dados
concluidos pretendo fazer uma apresentacdo com o intuito de mostrar os resultados.

Meu muito obrigadol

Vi ol

Pesquisa sobre Trabalho
Remoto e Métodos Ageis - Cas-
sio Lara Resende

12 de jul. de 2024

Caro colega, convido vocés a responder esta pesquisa que faz parte da mi-
nha dissertagdo de mestrade que estou desenvolvendo junto do departa-

mento da Engenharia de Produgdo da Universidade Federal de 530 Carlos.
Antecipadamente agradego por sua colaboragiol

Iniciar agora
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Qual a sua fungdo dentro do time? *

Selecionar sua resposta ~

Género *

Selecionar sua resposta vy

Vocé fez algum treinamento em agile ou método SCRUM? *

Se respondeu sim na questdo anterior, podenia por favor listar quais?

nsira sua resposta

Qual regime atual de trabalho? *

Selecionar sua resposta h¥e

Segue a jornada de trabalho da empresa? =

Selecionar sua resposta e

Utilizam SCRUM ou KANBAN (SCRUMBAN) *

SCRUM: método 4gil em que utilizamos o sprint e suas ceriménias, como o planning, review e retrospective.
KAMBAN ou SCRUMBAMN: método dgil dentro do SCRUM, no qual varias ferramentas do SCRUM s3o utilizadas,
como story points, daily meeting, eic., mas o fiuxe das atividades € continuo, ndo se utiliza o sprint.

Selecionar sua resposta ~

Qual ferramenta que sua equipe utiliza para administrar as tarefas? *

Selecionar sua resposta e

Ha quanto tempo vocé utiliza as metodologias dgeis (SCRUM ou SCRUMBAN) em anos? *

O valor deve ser um ndmero
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Responda seu grau de concordancia a afirmagéo abaixo. *

1 - Discordo fortemente

2 - Discordo

3 - Nem discordo nem concordo
4 - Concordo

5 - Concordo fortemente

1 2 3 4 5
Eu conhego o método SCRUM
C 'S 'S 'S e
pmﬂ.lndamen':gdetalhadame \) k;\ \) \) k;\
Secio 2
As afirmacbes a seguir devem ser respondidas c iderando o periodo de trabaltho

apaos o retorno no modelo hibrido (pés margo de 2023).

Secin 3
Responda & cada afirmagdo abaixo considerando o periodo apés o retorno no modelo hibrido
(pos margo de 2023). ~
1 - Discardo forternente
Z - Discordo
3 - Nem discordo nem concordo
4 - Concordo
5 - Concordo fortemente
1 2 3 4 3
A minha equipe € livre para . .
escolher ofs) métodois) de U u
executar o seu trabalho.
A minha eguipe € capaz de ; ) )
escalher a forma de executar 5] ) )
0 seu trabatho, ) ) )
A minha equipe tem controle F = P P P
sobre'a programagao das suas "’_:) u "’\J "J J\J
atividades.
A minha equipe tem controle
sobre o seguenciamento das & 'S ()
suas atvidades. o w w
A minha equipe & capaz - -~ , ~
dedidir o5 seus objetivos. \.,} \) \.) k,}
A minha equipe tem algum ;
controle sobre os objetivos O ) O )
gue deve alcancar. = = = =
A minha equipe € autonoma: O O U O O




Ma minha equipe, a5 pessoas
podem confiar umas nas
outras,

Ma minha equipe, temos total
confianga na capacidade uns
dos outros de executar
tarefas,

Na minha equipe, existem
algumas agendas ccultas.

Ma minha equipe as pessoas
procuram os interesses umas
das outras honestamente,

Ma minha equipe, as pessoas
confiam nas habilidades umas
das outras.

Na minha equipe, nds
sentimos cheios de energia
em nosso trabalho.

Na minha equipe, estamos
entusiasmados com nosso
trabalho.

Ma minha equipe nds estamos
engajados com o projeto.

Na minha equipe, estamos
imersos em nosso trabalho,

Segdo 4

O

O

O

Responda & cada afirmago abaixo considerando o periodo apos o retorno no modelo hibrido

(pés margo de 2023). ~

1 - Discordo fortemente

2 - Discordo

3 - Nem discordo nem concorda
4 - Concordo

5 - Concordo fortemente

Na minha equipe existe
comunicacao frequente.

MNa minha equipe os membros
se comunicam
frequentements em reunides
espontineas via gualquer
meio de contato.

Na minha equipe as membros
se comunicam de forma
direta (individualmente),

Na minha eguipe existem
mediadores {pessoas) pelos
quais a comunicacdo &
conduzida,

Na minha equipe, idefas e
informagdes relevantes ao
trabalho da equipe sdo
compartilhadas abertamente
por todos os membros.

Ma minha equipe,
informagdes importantes séo
mantidas longe de outros
membros da eguipe em
determinadas situacdes.

O

@)

O

O
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Na minha equipe, os
membros estao satisfeitos
com a pontualidade.

MNa minha equipe, os
memiros estio catisfeitos
com & precisio das
informagdes gue recebem de
outros membros da equipe.

Ma minha equipe a
omunicacdo entre os
membros ¢ eficaz,

Ma minha eguips, 05
membros ajudam e apoiam
uns aos outros da melhor
forma possivel,

Nz minha equipe, confiitos
sd0 facil e rapidamente
Tesolvidos.

MNa minhz equipe, discussdes
€ controvérsias s80
conduzidas de forma
construtiva.

Na minha equipe,
contripuicdes dos membros
da equipe sdo respeitadas,
discutidas e aprofundadas.

)
()

Responda & cada afirmagdo abaixo considerando o periodo apés o retorno no modelo hibrido

(pés margo de 2023). *

1 - Discordo fortemente
2 - Discordo

3 - Nem discordo nem concordo

4 - Concordo
5 - Concordo fortemente

Viocé acredita que definir os
papéis do SCRUM, como
SCRUM master, product

owner e membros da eguipe

de acordo com o framework
SCRUM contribui para o
sucesso do projeto.

Ma minha eguipe, os
membros {exceto SCRUM
master e product owner)

contribuem para o uso bem-
sucedido do framework
SCRUM.

Ma minha eguipe, os
membros possuem
conhecimento para atender
aos requisitos do cliente.

Ma minha eguipe, os
membros tém habilidades
para estimar os story points
das atividades.

O
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Ma minha eguipe, os
membros tém habilidades
para adaptar seu plano de

entregas diariamente para as
metas da sprint.

Ma minha equipe, o Product
Qwner contribui para o uso
bem-sucedido do framework
SCRUM.

Ma minha equipe, o Product
Owner tem muito
conhecimentos sobre o
negocios da empresa,

Ma minha equipe, o Product
Owner prioriza as atividades
com foco nas necessidades do
cliente.

MNa minha equipe, o Product
Owner busca a maximizacio
do resultade para a empresa.

Ma minha equipe, o Product
Owner representa a
necessidade do cliente.

Ma minha equipe, o SCRUM
master contribui para o uso
bem-sucedido do framework
SCRUM.

Na minha eguipe, o SCRUM
master treina, facilita e orienta
a eguipe na adocdo do
SCRUM.

Na minha eguipe, o SCRUM
master treina os membros da
eguipe em autogestdo,

Na minha eguipe, o SCRUM

master assegura que todos

usam as praticas (artefatos e
cerimdnias) do SCRUM,

Ma minha equipe, o SCRUM
master facilita a colaboragdo
entre as partes interessadas e
a minha eguipe.

Ma minha equipe, o SCRUM
master remove barreiras entre
as partes interessadas e &
minha equipe.

Ma minha equipe, o SCRUM
master na minha equipe
garante gue todos os eventos
SCRUM ocorram dentro do
programado.

Ma minha equipe, o SCRUM
master permite que minha
equipe melhore nossas
praticas dentro do SCRUM
framework.
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Secdo 6

Responda & cada afirmagdo abaixo considerando o periodo apés o retorno no modelo hibrido

(pés margo de 2023). *

1 - Discordo fortemente
2 - Discordo

3 - Nem discordo nem concordo

4 - Concordo
5 - Concordo fortemente

Na minha equipe utilizamos
sempre ¢ planejamento do
sprint.

Ma minha equipe utilizamos
sempre o daily meeting.

Na minha equipe utilizamos
sempre o sprint retrospective.

Ma minha equipe, utilizamas
sempre o método de story
points definido pela empresa.

Ma minha equipe,
entendemaos que seguir
rigorosamente os eventos do
SCRUM de acordo com seu
framework, contribui para o
sucesso do projeto.

Na minha equipe, a duragdo
do daily meeting £de 13
minutos.

Ma minha equipe, a
frequéncia do daily meeting &
didria.

Ma minha equipe, o daily
meeting discute as atividades
executadas, 0 gue sera
executado e os
impedimentos.,

Ma minha equipe o sprint ndo
dura mais que guatro
Semanas.

Ma minha equipe o
planejamente do sprint
envolve a definigdo do
objetivo e a estima das

atividades a serem realizadas.

Na minha equipe, o sprint

review verifica se o que foi

executado atendeu a meta
planejada.

Na minha eguipe, a duragdo
da sprint review & de duas
horas.

MNa minha eguipe, a duracdo
do sprint retrospective € de
duas horas.

O O

O

O
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Secho T

Periodo de contratacio Empresa

Cuando wock ol contratado para atuar na engerhana *

) Arfes de maets de 2020

) Apas marga ge 2320

oo B

Az afirmogdes o seguir devem ser respondidas considerando o periodo de trabalho to-
taimente presencial anterior & pandemio (até de feverelro de 2020).
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Segdo 9

Responda 3 cada afirmagde abaixo considerando o periodo de trabalho totalmente presencial
anterior & pandemia (até de fevereiro de 2020) *

1 - Discordo fortemente

2 - Discordo

3 - Nem discordo nem concordo
4 - Concorda

3 - Concordo fortemente

A minha equipe € livre para
escolher ofs) método(s) de C
executar o seu trabalho.

,f\"“.
O
O
O

A minha eguipe € capaz de
escolher a forma de executar
0 seu trabalho.

i
w
O
s
\
-
\
s
\

A minha eguipe tem controle
sobre a proegramacae das suas
atividades.

O
O
O
O
O

A minha equipe tem controle

sobre ¢ sequanciamento das CJ\ Cj\ C/‘ Cj\ C‘J\
suas atividades.
A minha equipe € capaz - - - - ~
decidir os seus objetivos. \.,_j' \.J L \,} \J
A minha equipe tem algum
controle scbre os objetivos ') ') ') ') ')
que deve alcancar. - - - ~ !
il peé 5 X ' ' s s s
A minha equipe é auténoma. \J \.3' \J \J \:}\
Ma minha equipe, as pessoas
j s s g ' g
podem confiar umas nas \:j\ \.,_3‘ \,‘_} \:J\ \.,_j‘
outras,
Na minha equipe, temos total
confianca na capacidade uns ~y - ~ -~ -
dos outros de executar R \.J R \.,_} \.,_}
tarefas.
Ma minha equipe, existem - - - -~ -
algumas agendas ccultas. \.,_3' \.,_3' \.,_3' \.,_3' \.,_j'

MNa minha equipe as pessoas
procuram os interesses umas ') ') J\: ') \J
das outras honestamente,

Ma minha equipe, as pessoas
confiam nas habilidades umas O S C_‘\ ) 'S
das outras.

Ma minha equipe, nés

sentimos cheios de energia ') 'S rs -~
em nasso trabalho. = O O O @)

Ma minha eguipe, estamos

; 's s 's ' 's
entusiasmados com nosso \._} \,‘_3' \._} \._3' \._}
trabalho.
Ma minha equipe nds estamos ~ - ~
engajados com o projeto. \,} \J O \.,_3' (_}
MNa minha eguipe, estamos ~ ~ ~ ~ ~

imersos em nosso trabalho. R R R p— p—y
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Secdo 10

Responda a cada afirmagao abaixo considerando o periodo de trabalho totalmente presencial
anterior & pandemia (até de fevereiro de 2020) *

1 - Discordo fortemente

2 - Discordo

3 - Nem discordo nem concordo
4 - Concordo

5 - Concordo fortemente

1 2 3 4 5
Na minha equipe existe - - - - -
comunicacdo frequente. \.,_3' \.,_3' \.,_3' \.,_3' \.,_3'
Ma minha equipe os membros
s& comunicam
frequentements em reunides ) '®] '®] '] ']
ezpontineas via qualquer - - - - -
meio de contato.
Ma minha equipe os membros
se comunicam de forma ) ) ') ) 'S
girets (ingividuaimente). = = = = =
MNa minha eguipe existem
mediaderes {pessoas) pelos ™y ™y ™y ™y ™y
quais a comunicagdo & e e e e p—
conduzida.
Ma minha equipe, ideias e
informacdes relevantes ao
trabalho da equipe sdo ) ) ®] '] ')
compartilhadas abertamente = = = = =
por todos os membros.,
Ma minha equipe,
informacdes importantes sdo
: 's 's s s IS
mantidas longe de outros \‘_} \:J\ \:J\ \‘_} \‘_}

membros da eguipe em
determinadas situacdes.

Ma minha eguipse, o5

membras estdo satisfeitos @) QO -\:) @) @)

com a pontualidade.

Na minha eguipe, os
membros estéo satisfeitos - -
com a precisdo das ) )
informagdes que recebem de
outros membros da equipe.

Ma minha eguipe &

comunicacdo entre os () f’) ,-’J r) O

membros € eficaz.

Na minha eguipe, os
membros gjudam e apoiam P ~ — —
uns aos outros da meihor @ @ @ @
forma possivel,

Ma minha equipe, confiitos

sdo facil e rapidamente \':') 1:_-) \':_-) \':-) i:-)

resolvidos.

MNa minhz equipe, discussdes

€ controvérsias séo — ~ —~ - -

conduzidas de forma - - - - -
construtiva.

Ma minha eguipe,
es dos membros ~ —~ — ~ —
da equipe sdo respeitadas, ‘1) ‘1) ‘1) ‘1) ‘1)

discutidas e aprofundadas.
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Segao 11

Responda 3 cada afirmagdo abaixo considerando o periodo de trabalho totalmente presencial
anterior & pandemia (até de fevereiro de 2020) ~

1 - Discordo fortemente

2 - Discordo

3 - Nem discordo nem concordo
4 - Concorda

5 - Concordo fortemente

1 2 3 4 5
Vocé acredita que definir os
papéis do SCRUM, coma
SCRUM master, product
; s s s s s
owner & membros da equipe \3‘ &:} \:} kj' &:} l}
de acordo com o framework

SCRUM contribui para o
sucesso do projeto.

Ma minha eguipe, os
membros {exceta SCRUM
miaster e product owner) ~ ~y ~ ~ ~

contribuem para o uso bem- . . . \ \
sucedido do framework
SCRUM.

Ma minha eguipe, os
membros possuem ~ ~ ~ ~ ~
conhecimento para atender L L L L L
aos requisitos do cliente.

Ma minha eguipe, os
membros tém habilidades ~ ~ ~ ~ ~
para estimar os story points . \ \ \ \
das atividades.

Ma minha eguipe, os
membros tém habilidades
para adaptar seu plano de ) ) ) ') ']
entregas diariamente para as
metas da sprint.




Ma minha equipe, o Product
Qwner contribui para o uso
bem-sucedido do framework
SCRUM.

Na minha equipe, o Product
Owner tem muito
conhecimentos sobre o
negocios da empresa,

Ma minha equipe, o Product
Owner prioriza as atividades
com foco nas necessidades do
cliente.

Ma minha equipe, o Product
©Owner busca a maximizacio
do resultado para a empresa.

Ma minha equipe, o Product
Owner representa a
necessidade do cliente.

MNa minha equipe, @ SCRUM
master contribui para o uso
bem-sucedido do framework
SCRUM.

Ma minha eguipe, o SCRUM
master treing, facilita e orienta
a eguipe na adogdo do
SCRUM

Ma minha eguipe, o SCRUM
master treina os membros da
eguipe em autogestio,

Ma minha eguipe, o SCRUM
master assegura que todos
usam as praticas (ariefatos &
cerimonias) do SCRUM,

Ma minha eguipe, o SCRUM
master facilita a colaboragdo
entre as partes interessadas e
a minha equipe.

Na minha equipe, o SCRUM
master remove barreiras entre
as partes interessadas e a
minha equipe.

Ma minha eguipe, o SCRUM
master na minha equipe
garante que todos os eventos
SCRUM ocorram dentro do
programado.

MNa minha egquipe, o SCRUM
master permite que minha
equipe mefhare nossas
praticas dentro do SCRUM
framework.

oy
Ay

Y
NS
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Secdo 12

Responda a cada afirmagdo abaixo considerando o periodo de trabalho totalmente presencial
anterior & pandemia (até de fevereiro de 2020). *

1 - Discordo fortemente

2 - Discordo

3 - Nem discordo nem concordo
4 - Concordo

5 - Concordo fortemente

1 2 3 4 5
Na minha equipe utilizamos
; s s s ' s
sempre o plar?e‘arrento do &J kh} @, @) QO
sprint.
Ma minha equipe utilizamos ~ ~y ) ~y ~
sempre o daily meeting. e R L L L
Na minha equipe utilizamos Y ~y -~ ~ ~
sempre o sprint review. L P L L L
Na minha equipe utilizamas ~ ~y ) ~y ~
sempre o sprint retrospective. L L Ly L L
Ma minha equipe, utilizamos
: s s s s s
sempre o método de story k:} k:;' k:} k:} kj'
points definide pela empresa.
Ma minha eguipe,
entendemos que seguir
rigorosamente os eventos do ~ ~ ~ ~ ~
SCRUM de acordo com seu R - Ly L L
framework, contribui para o
sucesso do projeto.
Ma minha equipe, os eventos
= s s s s s
do SCRUM séo regulares e &:} k:;' \:} &:} &J

nédo sofrem alteracdes.



Na minha eguipe; os eventos
do SCRUM criam regularidade
inimiza a necessidade
de reunides fora dos eventos
SCRUM.

Na minha equipe; & duracdo
do daily meeting £ de 13
minutos.

Ma minha equipe, a
frequéncia do dafly meeting &
didria:

Ma minha eguipe; o daily
meeting discute as atividades
executadas, o que sera
executado e os
impedimentos,

Na minha eguipe o sprint ndo
dura mais gue guatro
semanas.

MNa mirha equipe o
planegjamento do sprint
envolve 3 definicdo do
objetive e a estima das
atividades a serem realizadas,

Na minha equipe, & duracao
do planejamentc da sprint &
de guatro horas,

Na minha equipe; o sprint

review verifica se o gue foi

executado atendeu a meta
planejada.

Mz minhz eguipe, & duracic
da sprint review & de duas
horas,

Ma minha egquipe o sprint
retrospective € utilizade para
discutir o gue funcionou e
ndo funcionou no sprint
anterior, propondo melhorias
para os proximes sprinis.

Na minha eguipe, a duracde
do sprint retrospective & de
duas horas,

O

O

@)

®)
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As afirmacbes a seguir devem ser respondidas considerando a diferenca entre os

periodos.

Responda 3 cada afirmagde abaixo considerando as diferencas entre os perfodos de trabalho.

1 - Discordo fortemente

2 - Discordo

3 - Nem discordo nem concordo
4 - Concordo

5 - Concordo fortemente

MNa minha equipe, o nivel de
engafamente com-c trabalho
atualmente & maior que o
nivel do periodo anterior &
pandemia,

Ma minha equips, o nivel de
icacdo entre os

Ma minha equipe, o nivel de
confianca entre os membros
atualmente & maior que o
nivel do periodo anterior &
pandemia.

Ma minha equipe, o nivel de
autonomia dos membros
atualments & maior que o
nivel do periode anterior &

pandemia.

Ma minha equipe, o nivel de
apoio entre os membros
atualments & maior que o
nivel do periodo anterior &

pandemia.

Na minha equipe, utilizamos
de forma mais sistematica as
praticas ageis atualmente do
que no perfodo anterior &
pandemia.

MNa minha equipe, utilizamos
de forma mais sistematica as
cerimonias atualmente do gue
no periodo anterior &
pandemia.

Ma minha equipe, temos
atualmente mais dificuldades
de seguir o planejade do que

no periodo da pandemia.
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Em quie anc voce foi contratado pels Empresa

0 v e 357 UTH Dumeng

Cano quanra, deide um comenting sobre este questionéno o sobre o tema da pesquisa.

PP 30U Felpose
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APENDICE C. PRODUTO TECNOLOGICO
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Dentro do contexto de pds-graduagdo brasileira, o mestrado profissional é uma
modalidade relativamente recente, tendo surgido em meados dos anos 1990 (FISCHER, 2005)
Segundo Niezer et al. (2015):

“O Mestrado Profissional (MP) € uma modalidade diferente
de formagdo em nivel stricto sensu regulamentado pela
Portaria CAPES 80/1998, que prioriza o atendimento aos
profissionais de diversos setores que estejam trabalhando na
Area de estudo, com o intuito de promover melhor
articulagdo entre universidade e a sociedade. (NIEZER et al.,
2015).

Inicialmente o mestrado profissional surgiu para atuar no desenvolvimento de
professores em dareas de ensino de ciéncias e tecnologia, apoiando assim a formacdo de
docentes, hoje produz uma conexao entre a universidade e a sociedade através da capacitagao
continua de profissionais (NIEZER et al., 2015).

O relatério de grupo de trabalho de producdo técnica da CAPES desenvolveu uma
metodologia de avaliagdo da producdo técnica e tecnoldgica. O relatério propdem 21 diferentes
tipos de produtos tecnoldgicos para o mestrado profissional e aqui sdo listados: produto
bibliogréfico, ativos de propriedade intelectual, tecnologia social, curso de formacgdo
profissional, produto de editoracdo, material didético, software/aplicativo, evento organizado,
norma ou marco regulatério, relatério técnico conclusivo, manual/protocolo,
processo/tecnologia nao patentedvel, traducdo, acervo, base de dados técnico-cientifica,
cultivar, produto de comunicacgdo, carta, mapa ou similar, produtos/processos em sigilo,
taxonomias, ontologias e tesauros, empresa ou organizacdo social inovadora,
processo/tecnologia e produto/material nao patenteavel (CAPES, 2019).

Desta forma, para como parte da dissertagdao deste mestrado profissional é apresentado
um relatério técnico conclusivo.

O relatério técnico conclusivo pretende avaliar o desempenho de produtividade da
empresa que adota para suas equipes o0 método SCRUM na migragao do trabalho de regime
presencial para o regime de trabalho hibrido (parte presencial e parte remoto), de forma a
auxiliar gestores a identificar as caracteristicas desta forma de avaliar o desempenho e atuacdo

das equipes.
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Programa de Pds-Graduacao
Profissional em Engenharia de Producao

Fatores de influéncia no engajamento e confianca
em equipes SCRUM na migracao do regime de
trabalho presencial para o hibrido em uma

empresa do setor aeronautico

Relatorio técnico conclusivo

Preparado por: Cassio Lara Resende
cassioresende@estudante.ufscar.br

Orientado por: Profa. Dra. Ivete Delai

ivete@dep.ufscar.br
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Programa de Pés-Graduagio
" Profissional em Engenharia de Produgao

o

=

2]

=

g Este relatorio apresenta os resultados do estudo que verificou se houve alteracdo nos
(@] fatores que influenciam o desempenho de equipes ageis na migracdo do regime de
o trabalho presencial para trabalho hibrido (parte remoto e parte presencial). Para tanto,
O analisou um departamento de engenharia de produto da industria aeronautica que

o p

— migrou do trabalho presencial para as modalidades de trabalho remoto e hibrido. A

5 pandemia do COVID-19 obrigou a empresa a colocar todo o departamento de
‘O engenharia em trabalho remoto e posteriormente, apds o final da pandemia, em regime
wjed L

hibrido.

9O

P .

Ne) Este relatorio € um resumo dos resultados e mais informacdes podem ser obtidas no

trabalho completo disponivel em https://repositorio.ufscar.br/.

Relat
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Relatorio téchico conclusivo

pgpep

Programa de Pés-Graduagio
Profissional em Engenharia de Produgao

AGENDA

1. Introducao: Os problemas pratico e tedrico da pesquisa e
0s objetivos.

2. Conceitos Importantes: Revisio dos conceitos que
foram utilizados na pesquisa.

3. Resumo do método: Método de pesquisa utilizado.

4. Resultados: Apresentacéo dos resultados da pesquisa
feita na empresa.

5. Conclusoes: Apresentacéo das conclusdes e propostas
para a empresa.

ufTezm
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o COVID-19

2 Margo/2020 departamentos com migragao abrupta para trabalho remoto.

2

=] -

3 Pratica SCRUM

c Equipes que utilizam abordagens ageis, como o método SCRUM, precisavam

O rapidamente se adaptar, pois esse método prioriza as reunides presenciais e diarias, ou

O até mesmo reuniées mais longas como os planejamentos de seus sprints, abordagens

8 estas criadas para ambientes fisicos totalmente presenciais, tendo as equipes muito o - m!m, = .ﬁi
E proximas e com alta interaggo. ST et s e
@ D | WAL W AT
- epartamento de Engenharia de Produto 1 Tem Review
(o) Departamentos trabalhando em ambientes com equipes multidisciplinares, ‘ g : Nochanges‘smp‘xﬁ%&m
— colocalizadas e com forte integracdo de modo presencial. : ey sacog "";'";""
‘O Necessario verificar como ficou o desempenho das equipes nesta migragao. Backlog a.?m!«!v.

Relat
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Pesquisa académica
Busca em bases académicas identificou 25 trabalhos que tratam das dificuldades e do
desempenho das equipes SCRUM em ambientes remotos.

Dificuldades encontradas

A andlise mais detalhada do conteudo desses artigos demonstrou a preocupacao dos
autores quanto aos impactos no desempenho das equipes e a identificacao das
dificuldades e necessidades de adaptagdes na metodologia para a utilizagdo no
contexto remoto.

Desempenho

Nao houve consenso entre os artigos se o0 desempenho aumentou, manteve ou caiu.
De modo geral os estudos elencaram que os problemas de comunicagao, devido a falta
de contato, reduziram o desempenho das pessoas, além das reunides tornarem-se
mais longas e cansativas. Mas a medida que iam se adaptando, as equipes voltavam
aos patamares anteriores ou até mesmo afirmaram que aumentaram seu desempenho.

Adaptacao do método

Adaptacoes foram aplicadas para o trabalho remoto, como redugdo de cerimonias
(sprints planning e review), reducao das daily meetings e até mesmo abandono de
algumas praticas ageis, retornando a um controle rigido das atividades.

INTRODUCAO — PROBLEMA ACADEMICO

Product
Backlog atal (022)

Toj
De Morais Barroca Filho et =1, (2021)

=3

Product
Backlog

u[-‘sﬁar;n

% Cruz, Femandes Tunior &
% Sardinha (2021); De Souza

I Santos e Ralph (2022); Gnffin
I (2021); Schmidiner, Doering ¢
i Timinger Q021)
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Estudos encontrados na literatura
10 estudos afirmavam que os praticantes fizeram adapta¢des para o trabalho remoto.

Modificacoes aplicadas

Reducé&o de cerimonias como o sprints planning e review

Reducao de reunides de alinhamento diario (daily meetings)

Abando de algumas praticas ageis, volta a controle rigido das atividades

Fatores influenciam o desempenho

15 fatores diferentes foram encontrados: conhecimento, habilidade, personalidade, diversidade, rotatividade,
maturidade da equipe, capacidade da equipe, confianca, engajamento, apoio mutuo, comunicacao,
autonomia da equipe e Autogestao, cultura corporativa, treinamento e aprendizagem e coesao

Relatorio téchico conclusivo
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Questao de
pesquisa 1

Questao de
pesquisa 2

Relatorio téchico conclusivo




e ¢
@;pgpp Objetivos do estudo ufttez

Profissional em Engenharia de Producio

O Geral
% O Identificar as alteracdes nas relagdes entre os fatores de desempenho das equipes que utilizam o método
- | SCRUM da engenharia de produto que migraram para o modelo de trabalho hibrido, através da medicao destas
o relacdes entre estes fatores de desempenho do modelo tedrico desenvolvido nesta pesquisa, bem como as
g alteracdes nas rotinas ageis efetuadas na migracao do trabalho presencial para o regime de trabalho hibrido.
(&
8 Secundarios
= QO Identificar os fatores que influenciam o desempenho das equipes ageis em contexto presencial.
\8 QO Identificar as alterac6es no desempenho e diferenca nas rotinas do SCRUM na migracao do trabalho presencial
e o
para o hibrido.
g Q Identificar as alteracdes nas variaveis dos fatores que influenciam o desempenho das equipes ageis da empresa
‘O estudada.

O Desenvolver um relatério técnico conclusivo com as conclusdes sobre as alteracdes nas relacdes e variaveis
dos fatores de desempenho em equipes ageis.

Relat
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o “[...] trabalho remoto é qualquer atividade que pode ser realizada a

2 distancia facilitada pelo uso de tecnologia e de comunicacdo” e a

(7)) presenca fisica pode ser necessdria para algumas reuniées ou qualquer

E outra necessidade relativa as atividades do trabalhador (CAMPOS,

(&) 2020).

c

o)

(&)

o)

ks

c A Lei n° 14.442 de setembro de 2022 complementou o artigo 75-B da

(&) CLT incluindo a configuracado do trabalho remoto preponderantemente

‘_9 = ou ndo fora do ambiente do empregador, utilizando as tecnologias de
informacdo ou comunicacdo (BRASIL, 2022), regulando assim na

9 legislacado o trabalho hibrido, onde o funcionario permanece parte da

“O— semana em ambiente préprio, como sua residéncia e outra parte nas

dependéncias da empresa.

Relat
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o

> O manifesto agil foi o marco inicial da abordagem agil de

(T) gerenciamento de projetos. Articulado por um grupo de

=3 desenvolvedores de softwares insatisfeitos com o0s métodos

TJ tradicionais na gestdo de projetos que exigem planos detalhados e

c com pouca flexibilidade para serem alterados ao longo da execugéo. O

o seu uso foi expandido e atualmente existem diversos modelos que

(5 sugerem seu uso, especialmente em de projetos inovadores, como o

o método desenvolvido por Amaral et al. (2011)

IQ ' .

c Abordagem agil consiste no gerenciamento de projetos através de ScrumMaster

\8 F,)rét.icas que atuam com equipes aytogerenciada. Nas abordagens :{'fs';'*of“::':‘sﬁ’:'"‘f:’d mua 3::::«::;

] ageis o foco deve estar na execugao do trabalho, nos resultados, Other Stakeholders Wrsins. i mfmsfj e

(@) com foco nas atividades que agreguem valor para o cliente e para a l l l

— propria equipe de projetos (AMARAL et al., 2011)

2 UL it

© ) Product Owner Team Revi

T) SCRUM “E uma metodologia de adaptacao, iteratividade, E —— _ eview

i rapidez, flexibilidade e eficiéncia, projetada para fornecer P, ) foviucho A -
um valor significativo de forma rapida durante todo o By Sprint’s End No Ch Potentially
projeto” (SCRUM, 2017, p. 19). : : : No Changes Shippable Product

Sprint Planning  Sprint in Duration or Goal Increment
Meeting Backlog

—a i UL

Backlog Retrospective
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Fonte: (SCRUM, 2017, fig. 1-3)

Principios Caracteristicas

Controle de Processos
Empiricos

Auto-organizacao

Colaboracao

Priorizacao baseada em valor
Time-boxing

Desenvolvimento iterativo
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trabalho remoto - Revisao de literatura

o) Busca nas bases de dados académicas Scopus e Web of Science

=

2] ("SCRUM" AND "Work from Home") OR ("SCRUM" AND "Remote Work") OR ("Agile” AND "Work from Home") OR ("Agile" AND
= "Remote Work™) OR ("APM" AND "Work from Home") OR ("APM" AND "Remote Work")
o

c

O | .

(&) U Busca feita no primeiro semestre de 2021

(o) Q 18 estudos encontrados

2 Q 6 trabalhos de conclusao de cursos encontrados nestes estudos

S 4 1 trabalho de conclusao de curso adicionado da propria faculdade

‘O

b O Destes estudos, 24 especificos na area de desenvolvimento de softwares

9O

P

Ne)

Relat
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trabalho remoto - Revisao de literatura

IVO

Dificuldades contextuais Dificuldades de método  Adaptagoes do método
SCRUM

lus

Mao de obra

Isolamento
—_—

Menor exposicdo profissional
Falta de infraestrutura ——

em casa
—_—

Conexdo da internet Falta de motivagio
—_—

Falta de ferramentas Quadros de Colaboraggo entre ‘M.

de Tl atividades digital

—_— —_—

echnico concC

Excesso de horas trabalhadas
—_—

té

» Desempenho

/

Distracbes Seguranca da informacéo
— _——

Falta medicéo

Cultura organizacional

y 4

orio

Abandono de praticas ageis
—_—

Aumento de controle
documental Alteragdo nas cerimonias
do SCRUM

Comunicagdo entre as equipes
_— Dificuldade em seguir o

planejado

Relat

Meio

ambiente Metodo
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Input from End-Users,
Customers, Team and
Other Stakeholdel

l...llll.llll.ll.llllll.ll...lll..
:

. .
" " - Fi
i i
: :
y o Com Health chare ~ Membros 7
[] master .
L]

Nankap et al. (2022)
On line

Team Selects
How Much To
Commit To Do
By Sprint's End

Identificar estado de
salide das pessoas

On line

Artifacts Update

) i

Potentially

int Pla g Sprint in Duration ol Goal Increment
Backlog A
51 an Redun'df: para
o minimo
Product \ . -
Backlog :"B_tl'ifﬂ Topp etal (2022)
Griffin (2021}, reduzida ou De Morais Barroca Filho et al. (2021)

{IED usada

Shippable Product

Pratica
reduzida
ou ndo

: I l lz/ usada Griffin (2021)
Review

Pratica
reduzida Griffin (2021}
ou ndo
usada

membros

Jroigr

membros
" Weekly com

FEsEEsEEEESEEEsEEEEEEEEEEEEEE

Awailable

In progress

Impeded

Done

Product
Backlog

- o

Shippable Produc
Increment

Nankap et al. (2022)

Cruz, Fernandes Junior e
Sardinha (2021); De Souza
Santos e Ralph (2022); Gniffin
{2021); Schmidiner, Doering e
Timinger (2021)

Os itens em azul sdo as inclusdes e modificacoes
realizadas no regime remoto.

Os itens em vermelho sdo os itens excluidos ou
que tiveram as praticas reduzidas no regime
remoto. 16
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Vinculo com o nivel tedrico

. Constructo -> definipbes operacionais

o Framework da pesquisa Preposicoes -> hiploses

> Fronteiras = unidade de andlise e populacio
o

g Esta é uma pesquisa levantamento ou survey explicativa, Projeto : :
— seguindo as etapas de desenvolvimento propostaspor Considerar maiores festrices

Especificar informagdes necessanas

(&) Forza (2002) Definir amostras alvos

: Selecionar método de coleta de dados

o Desenvolver instrumentos de medi

(&) De acordo com esse autor, as etapas sao: vinculo com o

1 A i H Al Teste piloto

(@) nivel tedrico, projeto, teste piloto, coleta de dados, andlise Procedimento adminsirafivo do feste do survey

(&) dos dados e geragéo do relatoério. Procedimento feste para tratamento dos néo respondentes e dados
u— perdidos e limpeza dos dados

: Avaliar a qualidade da medicdo de forma exploratona

o
‘O

) Coleta de dados para teste de teoria

Aplicar o survey

o Tratar as ndo-respostas e perda de dados
': Validacio da qualidade de mensuraciio
‘O

)

m Analise dos dados
E Analise preliminar dos dados
m Testar hipoteses

Geragdo do relatorio
Desenhar as implicagbes tedricas
Providenciar informacgtes para replicacio

Fonte: Forza (2002, fig. 1)
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O modelo de desempenho agil de De Melo et al. (2013)
O modelo de desempenho agil de De Melo et al. (2013)

Entradas

Os fatores de entradas (ou inputs) do modelo foram cinco

e estdo relacionadas as caracteristicas dos membros, da

gestdo da empresa e das atividades.

Entrada Grupo de processo

Processos

Os processos em grupo tratam das interagcdes entre os
membros da equipe e os membros de outras equipes,
clientes e fornecedores, afetando diretamente o
desempenho da equipe.

Saida

Os fatores de saida representam os fatores de
desempenho da equipe agil e se separam em duas
categorias, o desempenho da equipe agil, onde se tem a
quantidade de trabalho, o lucro, entre outros, e os
indicadores atitudinais e comportamentais, onde tem-se a
confianca, o comprometimento, o engajamento e 0 apoio
mutuo.

Fonte: De Melo et al. (2013, fig. 1)
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Ny . Modelo teorico — Desempenho das equipes ageis uf=zm
o Os trés modelos destes autores abaixo foram utilizados para a construgcdo do modelo desta pesquisa.
IE
2 M L
= odelo de Lindsjorn et al. (2016)
o
c
o
o
o
Ig
c
o
‘O
wjd
g Modelo de Buvik e Tkalich (2022) Modelo de Kadenic, Koumaditis e Junker-Jensen (2023)
= Maturidad
aturiaaae

E do time
Q
- y

Composigao . . Papéis do

do time | Sucesso na aplicagao SCRUM
do framework do
Valores do _ SCRUM _ Ceriménias
SCRUM i b do SCRUM

20
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Artigo

Entrada
Maturidade do time, composigao do time, valores do SCRUM.
Equipes alocadas, baixa rotatividade, habilidades conhecimentos e
autogestao
Confianca, Autonomia, Engajamento das equipes
Fatores organizacionais: Comprometimento gerencial, clima organizacional,
ambiente de equipe.
Fatores de pessoas: capacidade da equipe, envolvimento do cliente.
Fatores do projeto: natureza do projeto, tipo de projeto, cronograma do
projeto.
Fatores pessoas: competéncia, caracteristicas pessoais, comunicagéo e
negociag¢ao, cultura social, treinamento e aprendizagem.
Fatores organizacionais: colaboragdo com o cliente, tempo de decisao,
distribuicdo da equipe, tamanho da equipe, cultura corporativa,
planejamento.
Caracteristicas da equipe: autonomia da equipe, diversidade da equipe.
Agilidade no desenvolvimento:
extensao de resposta da equipe de software, eficiéncia de resposta da
equipe de software.
Preditor: grau de esforgo no planejamento agil.
Experiéncia da equipe.
Qualidade do trabalho em equipe:
comunicagao, coordenagao, equilibrio da contribuicdo dos membros, apoio
mutuo, esforgo, coesao da equipe.
Maturidade da equipe
Fatores de pessoas:
Caracteristicas pessoais, cultura social, capacidade da equipe, envolvimento
do cliente, treinamento e aprendizado.
Responsividade: Preocupagdo com stakeholders, apoio da gestéo,

autonomia da equipe, melhoria continua

Processo

Papéis do SCRUM Ceriménias do SCRUM

Fatores do processo:

processo de gerenciamento de projetos, processo de definicdo
de projetos.

Fatores técnicos:

técnicas ageis de software, estratégia de entrega.

Distribuicdo da equipe, tamanho da equipe, cultura corporativa,

planejamento, controle.

Métodos ageis

Moderadores: qualidade da visao/metas, complexidade do

projeto,

Desenvolvimento iterativo, integragdo e testes continuos,
reunides stand-up, testes de aceitagéo do cliente,
retrospectivas, planejamento de iteragdo e acesso ao cliente.

Saida

Sucesso em utilizar o método SCRUM

Desempenho das equipes

Qualidade
Escopo
Prazo

Custo

Satisfagdo do cliente Cronogramas de entrega

Retorno sobre o investimento (ROI)

Capacidade de atender aos requisitos atuais do cliente
Flexibilidade para atender as mudangas nos requisitos do cliente
Melhoria dos processos de negécios

Prazo, Custo, Funcionalidade do software
Extensao de resposta da equipe
Eficiéncia de resposta da equipe.

Custo, Prazo, Escopo

Satisfacao das partes interessadas

Desempenho da equipe: eficacia (qualidade), eficiéncia (cronograma e orgamento)

Sucesso dos membros da equipe: satisfagéo no trabalho, aprendizagem

(conhecimentos e habilidades)

Sucesso na aplicagdo do método

Tempo
Custo
Satisfagao do cliente

Eficacia da equipe: satisfagao das partes interessadas e moral da equipe

ufTezm

Estudo

Kadenic, Koumaditis e Junker-
Jensen (2023)

Buvik e Tkalich (2022)

Chow e Cao (2008)

Misra, Kumar e Kumar (2009)

Lee e Xia (2010)
Serrador e Pinto (2015)
Lindsjern et al. (2016)

Gren, Goldman e Jacobsson (2020)

Tam et al. (2020)

Verwijs e Russo (2023)
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Gren, Goldman e Jacobsson
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Os 10 estudos trouxeram os 15 fatores que influenciam o desempenho das equipes ageis.

u|-‘s.~1o¥r'

Processo

Entrada |

Caracteristicas individuais e em grupo
Conhecimento (A,C,F.H,J)

Habilidade (A,D,F,1.J)

Personalidade (D,G,I)

Diversidade (A,D,E)

Rotatividade (A)

Estagio de desenvolvimento da equipe
Matundade da equipe (A)
Capacidade da equipe (C,I)

Natureza da tarefa
Autonomia da equipe (B,E,G,J)

Contexto organizacional
Cultura corporativa (C,D)
Treinamento e aprendizagem (D,1,J)

Comportamentos de supervisdo
Autogestdo (A,B,.D E J)

Coesdo (F,G)
Participacdo dos clientes (C,D H,I)
Processos do SCRUM (B,C,D,F)
Papéis do SCRUM (A)
Cerimdnias do SCRUM (A, H)
Artefatos do SCRUM (H)
Estratégia de entregas (C,H)

Comunicacdo (D,G)

A J

I Saida

Produtividade da equipe agil
Satisfac#o do cliente (D,F 1, J,F)
Qualidade do produto (C,D.E,G)
Escopo (C,D,E,F)

| Prazo (CDEFG)I)

7| Custo (C,D.EF,G,I)

Lucro (D)

Performance da equipe (A,B,D,G)
Eficiéncia da equipe (B,D E,G)
Eficacia da equipe (B,D,G,J)

Indicaderes atitudinais e
comportamentais
Confianca (B,G)

v

Comprometimento (B)
Engajamento (AB,C,GJ)
Apoio Matuo (G,J)
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o desempenho das equipes ageis

Com base nas dificuldades do método em remoto e fatores que influenciam o desempenho, foram
selecionados os fatores para compor o0 modelo tedrico da pesquisa.

Stod

Dificuldad is  Dificuldades de método  Adaptag

SCRUM

Falta de infraestrutura
aaaaaa

Méo de obra

» Desempenho

:} Saida

e ] ol |
) > Pro J
Caracteristicas individuais e em gru
Conhecimento (A,C,F,H,J)
Habilidade (A,D,F,,J) Goeséo (F,G)
Personalidade (D,G,I) Participagéo dos clientes (C,D,H 1)
Diversidade (A.D E) Processos do SCRUM (B,C,D,F)
Rotatividade (A) Papeéis do SCRUM (A)
> C do SCRUM (A, H)

Estagio de desenvolvimento da equipe
Maturidade da equipe (A)
Capacidade da equipe (C )

Antefatos do SCRUM (H)
Estratégia de entregas (C,H)

Comunicagdo (D,G)

Natureza da tarefa

Autonomia da equipe (B,E,G,J)

‘Contexto organizacional
Cultura D)

Produtividade da equipe agil
Satisfagéio do cliente (D,F|,JF)
Qualidade do produto (C,D.E,G)
Escopo (C,D,EF)

Prazo (C,D.EF,GJ)

Custo (C,DEF,G/I)

Lucro (D)

Performance da equipe (A,B,0,G)
Eficiéncia da equipe (B0 E G)
Eficacia da equipe (B,D,GJ)

Indicadores atitudinais e
‘comportamentais
Confianga (B,G)

Treinamento e aprendizagem (D,1,J)

Comportamentos de supervisiao
Autogestéo (AB,D,E,J)

Gompr ()
Engajamento (A,B.C,G,J)
Apoio Mutuo (G,J)

—_—

Modelo tedrico — Fatores que influenciam

Reorganizados com base nos trés estudos selecionados

Lindsjorn ef a. (2016)

Comunicagdo
Colocalizacdo
Conhecimento

Apoio mutuo

Clima organizacional
Personalidade
Composicédo da equipe

Kadenic, Koumaditis

e Junker-Jensen

(2023)

Papéis do SCRUM

Cerimonias do SCRUM

Buvik e Tkalich (2022)

Autonomia

Autonomia da equipe
Autogestao

Cultura corporativa
Supervisdo transacional
Supervisado transformacional

Confianga
Cultura corporativa
Clima organizacional

Engajamento
Cultura corporativa
Clima organizacional
Matunidade do time

23
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Lindsjorn ef al. (2016)

Comunicagdo
Colocalizacio
Conhecimento

Apoio mutuo

Clima organizacional
Personalidade
Composicdo da equipe

e Junker-Jensen
(2023)

Kadenic, Koumaditis

Papéis de SCRUM

Ceriménias do SCRUM

Modelo tedrico — Fatores que influenciam
o desempenho das equipes ageis

Os fatores foram reorganizados com base nos modelos estudos selecionados e 0
modelo tedrico final da pesquisa criado (a direita).

Buvik e Tkalich (2022)

Autonomia

Autonomia da equipe
Autogestio

Cultura corporativa
Supervisdo transacional
Supervisao fransformacional

Confianga
Cultura corporativa
Clima organizacional

Engajamento
Cultura corporativa
Clima organizacional
Maturidade do time

Entrada

» Autonomia }e\— ————

R

u[-‘sﬁar;n

Reorganizados com base nos trés estudos

Modelo tedrico da pesquisa

Processo

o

N —
-

‘[ Cerimonias

Saida

| Engajamento

':__7__ --_7_-7_--7-_7_{_--7_{ I‘I
\S:;‘\—:"'{ = /

— Apoio mutuo
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Modelo teorico — Fatores que influenciam uf1em
o desempenho das equipes ageis

Profissional em Engenharia de Produgao

Relacoes entre os fatores
(antes e depois)

Entrada Processo Saida

— Engajamento

=

Cerimonias

H1: Houve alteracao na influéncia (relacao) entre os fatores (antes e
depois).

Variacao dentro dos fatores
(antes e depois)

Entrada Processo

Comunicagio

@

Papeis

Cerimonias

H2: Houve alteracao nas variaveis que compoéem os fatores

i que influenciam o desempenho e o préprio desempenho das

. equipes ageis (SCRUM) na migracdo do presencial para o

' hibrido.
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Caracterizacao

- = O Aplicado online pelo Microsoft Forms®
=
7)) Primeira parte do questionario
= m Q Caracterizagéo dos entrevistados
,‘:’ i et O Caracterizacdo das praticas ageis
8 gﬁ“ﬁjﬁl““ Q 12 questbes
g rrer— 2 ’ . Segunda parte do questionario
5 e 0 0 0 00 Dois periodos (antes de fevereiro e depois de margo 2023)
0 wetmama O O O O O Constructos:
o e e S o 5 o o O Dois periodos (antes de fevereiro de 2020 e depois de margo 2023
" P— ) Q Constructos: Autonomia, Comunicacdo, Engajamento, Confianca,
pe ww"“ R Apoio mutuo, Papéis e Ceriménias
% ""mi“:“: S 0 130 questdes (65 para cada periodo)
oc e O O O O O

smmscniniroms. O O C o 0
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Planning levels

.Ja 16 L.

Nivel 4 utiliza o SCRUM ou
SCRUMBAN na gestao de equipes.

SCRUM: método agil em que utilizamos o sprint € suas ceriménias,
como o planning, review e retrospective.

SCRUMBAN ou KANBAN: meétodo agil dentro do SCRUM, no qual
vérias ferramentas do SCRUM séo utilizadas, como story points, daily
meeting, etc., mas o fluxo das atividades é continuo, ndo se utiliza o
sprint.

¢
ufte

G
Nivel 3e 4
Hidraulica struturas . - .
: i 4 Eletro- Projetoe tendimento Manuais e
Ambientais e e AL & 5 =
5 S Eletrénicos Configuracdo alinha Procedimentos
Interiores Materiais

|

o
=)
]
2
e
)
2
o
o
©
wn
o)
5]
=
@
o
0]
(U]

Programa 1 @ @ @ @ L)

Programa 2 ‘ @ @ @ @ @

Programa 3 @ @ @ @ o

Nivel 2 m Departamentos respondentes da pesquisa

@ |nterfaces
Nivel 1

Base da empresa pesquisada

Q
a
a

25 equipes da engenharia de produto

415 funcionarios

Dois periodos analisados: regime presencial (antes 2020) e
regime hibrido (apds 2023)

Departamento de Defesa

Selecionado Microsoft forms® como ferramenta
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fﬁ', Analise dos dados — Verificacao das hipoteses  ufs1r
o
=
2]
=

O Entrada Processo U Modelagem de equagdes estruturais de minimo

g quadrados parciais (PLS-SEM), com base em Hair et al.
(& (2009, 2017).

3

e O Software SmartPLS® versao 4.

S

= T O 132 respostas validas e 90% confianca.

o —=3 Apoio matuo

o , onen | ~ |

O O Excluido respondentes que nao atuaram nos dois

periodos

Relat
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GEnero Numero Porcentagem
MMasculing 118 89%
Femining 14 11%
Fungio na equipe

MMembro da equipe 97 T3%
SCRUM master 2 17%
Lider (supervisor ou gerente) 7 3%
Gestor de projetos (DIF) & 3%
Regime de trabalho

Hibrido 126 93%
Femoto 4 3%
Presencial 2 2%
Segue a jornada de trabalho da empresa

Sim 129 98%
Nio 3 2%
Utiliza SCRUM, SCRUMEAN ou OUTRO

SCRUM fl+] 58%
SCRUMBAN 31 39%
Outro 3 4%
Qual ferramenta utilizada pela equipe

IPM 8 6%
JIFA 115 87%
Outra 9 %%
Fez treinamento SCRUM

Sim 46 35%
MNao 26 65%

ufTezm
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ufTezm

Nivel de conhecimento - treinamento

Fez algum treinamento em SCRUM ou métodos ageis? Nuamero Porcentagem
Sim 46 35%*
Nio 86 65%*
Tota de respondentes 132

Responderam ter feito curso SCRUM 46 35%%*
Fez treinamento ou tem certificacio SCRUM ou métodos dgeis 33 T2%*** (25%%)
SCRUM master respondentes 22

Responderam ter feito curso SCRUM 11 50%**
Fez treinamento ou tem certificacio SCRUM ou métodos dgeis 9 B2%*¥* (41%*%)
Gestor de Projetos respondentes 6

Responderam ter feito curso SCRUM 3 50%%*
Fez treinamento ou tem certificacio SCRUM ou métodos dgeis 3 100%*** (50%**)
Lider respondentes 7

Responderam ter feito curso SCRUM 7 100%**
Fez treinamento ou tem certificacio SCRUM ou métodos dgeis 7 100%***
Membros da equipe respondentes 97

Responderam ter feito curso SCRUM 25 26%**
Fez treinamento ou tem certificacio SCRUM ou métodos ageis 14 56%*** (14%**)

Notas: * % em relagfio ao total de respondentes (132); ** % em relacdo ao total de respondentes da mesma

funcdo na equipe; *** % em relacdo ao total de respondentes da mesma funcio que declararam ter feito algum

treinamento

Q

25% dos respondentes fizeram curso

41% dos SCRUM masters fizeram curso

14% dos membros de equipes fizeram
treinamento

Somente 50% dos gestores de projetos
fizeram algum treinamento

Interpretacdo inadequada do método pois é
confundido com lean e corrente critica

Todos os lideres tém formacao
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Nivel de conhecimento — experiéncia pratica

o - A
> Hi quanto tempo vocé utiliza as metodologias . . . . N 0 Média 6,2 anos em experiencia (dp 3,2 anOS)
"0y -fseis SCRUM ou SCRUMBAN) em anos? Minimo Miximo Média  Desvio padrao
Total de respondentes 1 15 6,2 3.2
= L
== SCRUM master 1 15 55 2,8 Q0 Média 5,5 anos dos SCRUM masters (dp 2,8
o Gestor de projetos 4 10 6,0 22
o= Lider 9 12 10,7 1,3 anOS)
8 Membros da equipe 1 15 6,0 3.2
o O Média 10,7 anos dos Lideres (dp 1,3 anos)
o
c
o
‘O
[’
o i i Eu conhe é
i ¢o 0 método SCRUM . . .
- Q0 Conhecimento geral mediana 3 profundamente/detalhadamente Mediana Desvio padrio
:'9 Total de respondentes 3 0.96
@© 0 SCRUM masters mediana 4 SCRUM master u 0.5
) Gestor de projetos 4 0.82
o Lider 4 0,46
Membros da equipe 3 0,94

O Lideres e gestores mediana 4
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significativas identificadas

Presencial

. "—7—7 ! 7_7--7_7-7_7-7{_7-_7-
,_,k"’ —
" = NS *

o

=

(7))

=

(&) Entrada Processo
c

o

O o

- LT
2 | comonis |
]

L

(«})

oc

— Engajamento

=

*(asterisco) = relagdo significativa

Entrada

E
o

e 0188*

Processo

_~| Comunicagdo <~

/

9105

e T

W

Cerimdnias

Presencial: periodo de trabalho antes de fevereiro de 2020 (ver ultimo slide)
Hibrido: periodo de trabalho pés-pandemia, apds marco de 2023 (ver ultimo slide)

Resultados - Relacoes estatisticamente

Hibrido

— Engajamento

S PR,
-7--\-7---‘ :

*(asterisco) = relagdo significativa

* Relacao estatisticamente significativa: relacdes onde o p-valor (probabilidade de significancia) € <0,05
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Questao de
pesquisa 1

Relatorio téchico conclusivo
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Houve alteracao nas relacoes entre os fatores que influenciam o

u[-‘srro?r;n

desempenho das equipes ageis na migracao do trabalho presencial
para o regime em trabalho hibrido?

Path Path valor de
Relagbes Coeficiente Coeficiente Diferenca el;_muta o Resultado
Presencial __ Hibrido P N
Rid  Autonomia > Apoio 0.111 0188 -0.077 0428  Nio significativo
Miutuo
R1f  Autonomia-= . e
S 0.346 0.373 -0.027 0.805 Nio sigmificativo
Rla Autonomia -> . :
unicaci 0.476 0.580 -0.104 0320 Nio significativo
Rlic Autonomia -> Nio significativo
0.281 0.105 0.177 0279
. Conﬁan(;a o )
R1 Autonomuia -> Nio sigmificativo
. 0.392 0.525 -0.132 0275
Engajamento
[ Rle  Autonomia-> Papéis 0.364 0.561 -0.197 0.035 Significativo ]
Rée MC“’mm -~ Apoo -0.013 0084  -0097 0456  vaosigmiicaivo
R4b  Ceriménia > Confianca -0.009 0.091 -0.100 0.428 Nio significativo
R4a  Cerimdnia-> Nio significativo
: -0.204 -0.005 -0.200 0.150
Ric Comunicagio -= Apoio 0.671 0.503 0.168 0.232 Nio sigmificativo
R2b  Comunicagio -> Nio sigmificativo
0.510 0.488 0.022 0.905
R2a Comunicagio -= Nio significativo
. 0.073 -0.002 0.076 0.672
R5 Confianga -= Nio sigmificativo
. 0.393 0235 0.157 0.181
Engajamento . .
R3c  papéis > Apoio Mo 0.100 0120  -0.029 0.853 Nio significativo
R3b  papéis - Confianca -0.036 0.059 -0.095 0.564 Nio significativo
R3a  Papéis - Engajamento 0218 0.110 0.107 0514 Nio sigmificativo

H1: Houve alteragéo na influéncia (relagéo) entre os fatores (antes e depois)

U Resp.: Houve alteracdo somente em uma das dez relagdes significativas
estudadas na mudanca do regime presencial para o hibrido. Esta
alteracao foi no impacto da autonomia na execugdo dos papéis do
SCRUM.

O Nao houve alteracao significativa nas relagées do modelo presencial para
o modelo de regime de trabalho hibrido

O Exceto ainfluéncia de autonomia em papéis, sofrendo aumento.
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e mBemm & me®® desempenho das equipes ageis na migragao do trabalho presencial
para o regime em trabalho hibrido?

o

% Modelo final da pesquisa

= Entrada : Processo : Saida

S

o - PR - Engajamento
0 \\\\\\ : o IIJ.

\9 \\\

orio
o
i
P
|
I |
I
] |
2 |
o |
@ [
l“' |
f
|
|
[
|
|

Relat

Cerimodnias

Conclui-se, entdo, que este € o modelo que € valido tanto
para o contexto presencial quanto para o hibrido.
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Questao de
pesquisa 2

Relatorio téchico conclusivo
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Profissional em Engenharia de Produca

Houve alteracao nas variaveis que compoem os fatores que influenciam o desempenho e o

proprio desempenho das equipes ageis (SCRUM) da engenharia de produto na migracao

IV uSCo

trabalho presencial para o regime em trabalho hibrido?

Antez da

Apdz a

p-valor de

Fator Relagies pandemia pandemia Diferenca permutacio Rezulfado
Autonomia AHI = Autonomia 0.705 0,608 0.100 0348 Mo sisnificativo
AH? < Autonomia 0.778 0.705 0.073 0.357 MNao signifieative
AHS =- Autonomia 0.79% 0.738 0.060 0.330 IMNHo significative
AH4 = Antonomia 0772 0.702 0.069 0454 Mio significative
AHS =- Autonomia 0.845 0.821 0.024 0.624 INHe significative
AHE = Antonomia 0.834 0783 0.051 0308 IMNHo significative
Confianga CHI = Confianga 0915 0.849 0.069 0.065 MNao signifieative
CH2 = Confianga 0924 0.873 0.050 0.073 MNHo significative
CH4 = Confianga 0.83% 0792 0.047 0462 MNio significative
CHS <« Confianga 0.940 0.928 0.012 0555 Mo significative
Engajamento gﬂ,}” 0.927 0894 0033 o201 TR "g"‘-ﬁ’-‘“‘““’
gﬁ; 0926 0.815 0011 0.630 ME° "gﬂ'ﬁm“
B 0.850 0.76% 0.082 p.ogy [V signifieative
icag OHI = .
Comanicac3o [ acio 0914 0823 0091 0002  Sizmificativo ]
OH2 < Mao sigm o
acio 0.537 0.349 0.039 0.266 signifieat
o = o 0.850 0.813 0.036 D451 1o signifieativo
OHT = N30 significativo
asio 0.747 0.663  D0.084 0.280 significativ
Papéis PHI11 =- Papéis 0902 0.873 0.029 0444 INio significative
(PHIZ = Papeis 0.837 0.782 0.09% 0.023 Significative |
PHI14 =- Papéis 0.832 0.793 0.089 0.059 N30 significative
PHI3 =- Papéis 0.834 0.831 0.053 0236 MNao signifieative
&Hl‘? <- Papéis 0.89% 0.783 0.116 0.006 Significativo ]
PHZ < Papéi=z 0755 0761 0006 0047 Mae sizmificative
PHS < Papéis 0.782 0.699 0.083 0.1%7 IMNHe significative
PHE = Papéis 0.884 0.861 0.023 0.551 IMNHo significative
PHE < Papéi=z 0.860 0.800 0,060 0.274 Mo signifieative
PHS < Papéis 0.86% 0813 0.056 0279 IMNHo significative
Ceriménia RHI = Cerimfniz 0.760 0642 0118 0188 Mo significative
EHI11 <- Corimiénia 0.755 0.737 0.018 0.7%1 Mo significative
(RE13 < Cerimémia 0.847 0.689 0.158 0.038  Simnifieative |
RHI5 = Cerimbnia 0.750 0.712 0.077 0.250 Mo sisnificative
RH2 < Cerimfnia 0.8352 0,735 0117 0.013 Siznificativo
FH4 = Ceriménia 0712 0719 -0.006 0923 Mio significative
EHS = Ceriménia 0.804 0.713 0.052 0.170 IMNHe significative
4poio Mo [Fm?; Apaio 0.887 0.863  0.014 p.673 [V sigmificative
[Fm?; Apaio 0.827 n.289 0.038 p.333 [Nao sigmificative
LI = Apoin 0.580 0.895  -D.013 p.722 Mo sigmificative

Mbgtuo

Entrada Processo
Comunicagio J .
@ e Engajamento
@ Autonomia J @ @

Papeis ]

Confianga

Cerimonias . .
Apoio mutuo

e

H2: Houve alterag&o nas variaveis que compdem os fatores que influenciam o
desempenho e o préprio desempenho das equipes ageis (SCRUM) na
migragao do presencial para o hibrido.

U Resp.: Somente em 5 itens:

O Comunicagao: Redugao na frequéncia de comunicacao.

O Papéis: Scrum master com redugdo na orientacdo e manutengdo dos
eventos.

O Cerimdnias: Redugao na execucao dos daily meetings e planejamento do
sprint.

a

Variaveis de desempenho (engajamento, confianga e apoio mutuo) ficaram
inalteradas com a mudanca de regime.
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Treinamento
O Nivel baixo de treinamento dos SCRUM masters e membros, especialmente dos SCRUM masters, que sao os

g guardides do método.

" - Problemas em entender o que é o método.

= O Média adequada no uso do método.

(&)

= , ,

8 Q1 — Alteracao na relacao entre os fatores

o 0 N&o houve alteracao nas relagdes do presencial para o hibrido, sendo que o modelo final € 0 mesmo os dois regimes
O a excecao de autonomia, que é mais importante no contexto hibrido.

5 O Confirmou que autonomia é uma das bases para o SCRUM.

@ U Ainfluéncia de autonomia em papeéis foi a unica que apresentou alteragao significativa (aumento da influéncia) na
"; mudanca de regime.

— O Nao houve alteracdes estatisticamente significantes que impactam o desempenho (engajamento, confianca e apoio
p mUtuo) da equipe.

L

Q - L

o Q2 - Alteracao nas variaveis dos fatores

O Somente 5 alteragdes identificadas nas variaveis dentro dos fatores: comunicacao (reducéo na frequéncia de
comunicacao), papéis (SCRUM master com reducdo na orientacdo e manutencao dos eventos) e cerimonias
(reducdo na execugao dos daily meetings e planejamento do sprint).

O Variaveis de desempenho (engajamento, confianca e apoio matuo) ficaram inalteradas com a mudanca de regime.
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ImplicacOes para a empresa
S
I O Relatério técnico conclusivo sobre alteragées na mudanga de regime de trabalho
=
g O Oportunidades de melhorias encontradas para o método agil implantado na empresa, sobretudo no treinamento do
(@) SCRUM master.
(&
8 O Confirmacao que o trabalho remonto ndo impactou no desempenho das equipes.
(=
O
‘@
wjd
@)
"=
‘O

Relat

41



IVO

lus

r

echnico concC

t

orio

r

Relat

p

Programa de Pés-Graduagao

ufTezm

Profissional em Engenharia de Produgao

____gem Concluséio L sugestio

Treinamento

Engajamento

Confianca

Comunicacao

Autonomia

Papéis

Cerimonias

. : : : Aumentar a oferta de cursos de familiarizagdo do meétodo de
Baixo numero de treinamento dos membros de equipes. w :
SCRUM basico para todos os membros de equipes.

Baixo nimero de treinamento dos SCRUM masters e nivel de conhecimento Propor aplicagdo de treinamento sobre SCRUM para todos o

inadequado do que é o método. SCRUM masters e curso de reciclagem a cada periodo especifico.
Alta influéncia de autonomia e confianca. Aumentar formacao das fungoes.

Baixa influéncia de papéis. Demonstrar a importancia das cerimbénias e aplicar as técnicas
Influéncia negativa de ceriménias. definidas no método, conforme o guia do SCRUM (SCRUM, 2017).

Alta influéncia de comunicacéao e influéncia direta de autonomia. A .
A : o : Promover o uso correto das cerimdnias do SCRUM, especialmente a
Alta influéncia no desempenho das equipes (apoio mutuo e confianca). . o o .
~ s . : reunido diaria com foco em eliminar impedimentos.
Redugéao da frequéncia na comunicagao entre as equipes.

Influéncia direta nos fatores de desempenho (apoio mutuo, confianga e

engajamento). . . . o . o
L i B o Continuar a incentivar esse principio primordial do agil.
Influéncia direta nos fatores de processos (papéis, cerimbdnias e

comunicagao).

SCRUM master reduziu o seu papel de treinar, facilitar e orientar a equipe na . 5
5 Aumentar o treinamento e a formagdo dos SCRUM masters, com
adogao do SCRUM.

SCRUM master reduziu o seu papel de garantir as ceriménias.
As reunides didrias constantemente conforme definido pelo método.

orientagao sobre a fungao dentro do método

Aumentar a formagao das equipes e treinamento pode incentivar as
O planejamento do sprint tem sido menos utilizado para definir objetivo e . ) .

equipes a conduzirem corretamente as cerimonias.
estima atividades.
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Limites da pesquisa

@) O Escopo, pois abordou somente uma empresa e um departamento desta empresa.

% O O foco do estudo foi explorar os fatores que impactam o desempenho de equipes ageis no uso do framework

= SCRUM, mas nao explorou do desempenho em fatores quantitativos, como quantidade entregas, qualidade ou lucro.
CCD O 172 respondentes de um total de 415, com 132 respostas validas, satisfez as analises estatisticas, no entanto uma
o proporcao maior aumentaria o N de nossa analise.

(&

8 Pesquisas futuras

= O Expandir para uma correlagao entre ser bem-sucedido na aplicacdo de um método agil como o SCRUM e o

\8 desempenho das equipes nas entregas e 0 sucesso em seguir o planejamento.

wjd

g O Este estudo utilizou para testar as hipdteses os efeitos diretos nos constructos, ndo tendo sido analisados os efeitos
‘O indiretos entre os constructos, efeitos esses que podem ser explorados em um estudo futuro.

©

o O Ampliar além dos papéis do SCRUM para outras funcdes que influenciam o desempenho das equipes fora da equipe
oc

SCRUM, em especial empresas que usam abordagens hibridas
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(7 PPIPEP

. Programa de Pés-Graduacio
j\vqomuﬂo:m_ em Engenharia de Producao

IVO

S Path Desvi . .m.unr Desvio
u Relacies f2  Coeficiente Mﬂe_a p-valor Resultado Relacies 2 Coeficiente padriio p-valor Resultado
— (beta) padrio {beta)
c Autonomia -> Apoio Mituo 0.025 0111 0.066 0.092 Nio significativo Auvtonomia -> Apoic Mituo 0.051 0188 0.077 0.015 Significativo
n Autonomia -> Ceriménias 0.136 0.346 0.082 0.000 Significativo Autonomia -> Cerimédnia 0.162 0373 0.079 0.000 Significativo
0 Avtonomia -> Comunicagio 0.293 0.476 0081  0.000 Significativo Auvtonomia -> Comunicagio 0.507 0.580 0.064 0.000 Significativo
(&) Autonomia -> Confianga 0.107 0.281 0109 0.010 Significativo Auvtonomia -> Confianga 0.011 0.103 0.096 0.275  Nio significativo
o Autonomia > Engajamento 0.255 0.392 0084  0.000 Significativo Avtonomia -> Engajamento 0.346 0.515 0.0853 0.000 Significativo
O Avtonomia -> Papéis 0.153 0.364 0067  0.000 Significativo Auvtonomia -> Papéis 0.460 0.561 0.054 0.000 Significativo
1 — Ceriménias -> Apoio Mtuo 0.000 -0.013 0.090  0.88% Nio significativo Cerimdnia -> Apoic Mutuo 0.009 0.084 0.084 0318 Nio significativo
c Ceriménias -> Confianga 0.000 -0.009 0.090  0.922 Nio significativo Cerimdnia -> Confianga 0.007 0.091 0.0853 0.286 Nio significativo
(&) Ceriménias > Engajamento 0.049 -0.204 0078  0.002 Significativo Cerimdnia -> Engajamento 0.000 -0.005 0.107 0.866 Nio significativo
N <b) Comunicagio -> Apoio Mituo 0.636 0.671 0078 0.000 Significativo Comunicagio -> Apoio Mituo 0.344 0.503 0.104 0.000 Significativo
b Comunicagio -> Confianga 0246 0.510 0.114  0.000 Significativo Comunicagdo -> Confianga 0.227 0.488 0.096 0.000 Significativo
o Comunicagio -> Engajamento 0.006 0.073 0117 0.331 Nio significativo Comunicagio -> Engajamento 0.000 -0.002 0.114 0.935  Nio significativo
." Confianga -> Engajamento 0.209 0.393 0081  0.000 Significativo Confianga -> Engajamento 0.070 0233 0.079 0.003 Significativo
,o Papéis -> Apoio Mituo 0.010 0.100 0.028 238 Nio significativo Papéis -> Apoio Matuo 0.016 0.129 0.135 0.340  Nio significativo
Papéis - Confianga 0.001 -0.036 0.115 0.733 Nio significativo Papéiz -> Confianga 0.002 0.059 0.107 0.581  Nio significativo
Papéis -> Engajamento 0.044 0.218 0109 0043 Significativo Papéis -> Engajamento 0.010 0.110 0.111 0320 Nio significativo

Relat
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