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RESUMO

O Gerenciamento Agil de Projetos (GAP) surge como resposta as criticas aos métodos
tradicionais de gerenciamento de projetos quanto a serem prescritivos, engessados e pouco
dindmicos, desse modo, limitados em ambientes de inovagéo e intensivos em conhecimento.
As principais diferengas entre as abordagens sdo a autogestéo, uso do conceito de visdo no
lugar de escopo, as iteracdes, o maior envolvimento do cliente e busca por simplicidade e
reducdo da documentacdo. Todas tém impacto na forma como a gestdo do conhecimento (GC)
é realizada, em particular, a priorizacdo do uso do conhecimento técito ao invés do explicito.
Diversos autores abordam a interse¢do entre as teorias de gerenciamento agil de projetos e
gestdo do conhecimento, no entanto, avangcam pouco em propostas de modelos de gestdo.
Esse trabalho, por meio de revisdes teoricas sistematicas e estudos de casos, contribui nesse
aspecto, propondo um Modelo para apoiar a Gestdo do Conhecimento no Gerenciamento Agil
de Projetos. Como suas principais particularidades estdo: considerar tanto o conhecimento
intra como interprojetos; contemplar os diferenciais do GAP; ter como foco a equipe de
projetos; utilizar os rituais do GAP em favor da GC; além de poder ser aplicado a qualquer

método agil.

Palavras Chaves: Gerenciamento Agil de Projetos, Gerenciamento de Projetos, Gestdo do

Conhecimento, Conhecimento Técito, Conhecimento Explicito.
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ABSTRACT

The Agile Project Management (GAP) emerges as a response to criticisms made to
Traditional Project Management Methods for being prescriptive, bureaucratic, and not very
dynamic, thus limited when applied in innovation-intensive and knowledge-intensive
environments. The main differences between those approaches are the self-management
teams, use of the concept of vision rather than scope, iterations, greater customer involvement
and pursuit for simplicity. All have an impact on how Knowledge Management (KM) is
performed, in particular, the prioritization of the use of tacit rather than explicit knowledge.
Several authors approach the intercession between agile project management and knowledge
management theories, however, they made little progress in their proposals for management
models. Through systematic theoretical reviews and case studies, we advance in this aspect,
proposing a Conceptual Model for Knowledge Management in Agile Project Management.
The main peculiarities are: consider both intra and interproject knowledge; consider GAP
differentials; focus on the project team; use GAP rituals to potentiate the KM; and the
applicability to any agile method.

Keywords: Agile Project Management, Project Management, Knowledge Management, Tacit

Knowledge, Explicit Knowledge.
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1. INTRODUCAO

Este Capitulo aborda brevemente a evolucdo das teorias de gerenciamento de
projetos e gestdo do conhecimento, além de sua intersecdo, até 0 momento no qual esta tese
foi concebia, contextualizando a pesquisa e explicitando as motivacgdes e justificativas para o
estudo. Apo6s a construcdo desse panorama, traz os objetivos do estudo, assim como a

estrutura do trabalho.

1.1 Contexto e motivacgoes

Os projetos tém ganhado crescente importancia como forma de se estruturar o
trabalho nas organizacfes (BAKKER et al., 2011). Apesar de sempre presentes na historia da
humanidade, somente a partir da década de 1950 o Gerenciamento de Projetos (GP) comecou
a ganhar maior relevancia (KEZNER, 1984) e ap0s quase meio século de evolugdo, o0s
métodos tradicionais de GP comecaram a sofrer criticas, principalmente a partir da metade da
década de 1990.

As principais se referem a generalidade das praticas de GP com relagdo a
diversidade de sua aplicacdo e uso (DAWSON; DAWSON, 1998; PERMINOVA;
GUSTAFSSON; WIKSTROM, 2008) e as suas limitagdes nos novos ambientes de negocio
em que a inovacdo, incertezas e dinamismo assumem papel de destaque (SUIKKI;
TROMSTEDT; HAAPSALO, 2006).

No meio dessas discussGes comecaram a surgir métodos alternativos para o
gerenciamento de projetos, principalmente na area de software, que pelos seus principios e
objetivos em comum, foram reunidos sob uma mesma nomenclatura, o Gerenciamento Agil
de Projetos (GAP) (HODA; NOBLE; MARSHALL, 2012).

O GAP vem conquistando seu espaco e hoje ja é relevante tanto no campo
tedrico quanto empresarial. Prova disso é que, segundo os PM SURVEY realizados em 2014
e 2015 (PMI, 2014; 2015), cerca de 50% das firmas ja utilizavam métodos ageis em seus
projetos, seja de forma pura ou hibrida.

Apesar de sua origem se relacionar as limitacbes dos meétodos de GP

tradicionais, é fundamental buscar as reais diferencas entre a teoria tradicional e agil de



gerenciamento de projetos que, segundo Amaral et al. (2011), séo: autogestéo, uso da visao no
lugar do escopo, iteracdo, o maior envolvimento do cliente e busca pela simplicidade
(AMARAL et al., 2011). Essas diferencas impactam diretamente em como a Gestdo do
Conhecimento (GC) € realizada.

A GC no GP, por sua vez, vem se tornando cada vez mais importante, tanto na
academia quanto na préatica, pelo aumento do uso de projetos para realizar atividades nas
organizacdes (BAKKER et al., 2011; HARTMANN; DOREE, 2015). Contudo, para melhor
entendimento das dificuldades e potencialidades da GC nesses empreendimentos, é necessario
partir da definicdo de projetos, que sdo um esforco temporario empreendido para criar um
produto, servico ou resultado exclusivo (PMI, 2008). Desse modo, destacam-se duas
caracteristicas principais, sua temporariedade e unicidade, ambas diretamente relacionadas
com a forma de se gerir 0s conhecimentos nos mesmos.

Como o seu resultado é Unico, necessariamente deve-se ter a criacdo de algum
conhecimento para que 0s projetos atinjam seus objetivos, logo, durante seu ciclo de vida séo
gerados conhecimentos por meio da solucdo de problemas inéditos (AHERN; LEAVY;
BYRNE, 2014a). Quanto maior a novidade e exclusividade, maior é a quantidade dos novos
conhecimentos que precisam ser gerados (POHJOLA, 2003).

Apesar de necessariamente exigirem aprendizados para serem concluidos
(FONG, 2008), existem diversas dificuldades na gestdo desses conhecimentos. Essa
contradi¢do ¢ abordada por Bakker et al. (2011), que utiliza o termo “paradoxo de

aprendizado em projetos” para tratar do assunto. Segundo os autores, 0S projetos sdo

ambientes favoraveis para a criacdo de novos conhecimentos, mas adversos para sua
sedimentacéo.

Pela sua natureza fluida, temporaria, interdisciplinar e Unica, os projetos
estimulam o aprendizado e a criagdo de conhecimentos (AYAS; ZENUIK, 2001,
EDMONDSON; NEMBHARD, 2009; SCHINDLER; EPPLER, 2003). Entretanto, a sua
efemeridade e descontinuidade restringem a assimilacdo do conhecimento criado (BRESNEN
et al., 2003; SWAN et al., 2010), podendo ser considerados organizacGes temporarias
(GADDIS, 1959). Isso, porque, quando um projeto termina, os membros da equipe se
separam e o conhecimento fica fragmentado (LINDNER; WALD, 2011). Ao contrario das
organizacBes permanentes, eles ndo tém memoria organizacional (FONG, 2008) ou ela ndo é
tdo evidente e perceptivel.

Essas dificuldades sdo ainda maiores nos projetos que utilizam o GAP. Como

esta abordagem € proposta para ambientes dinamicos e turbulentos de negocios, nos quais a



inovacdo € essencial e a criagdo de conhecimentos torna-se mais necessaria. Além disso, o
gerenciamento tradicional e agil de projetos partem de premissas opostas quando se observa a
gestdo do conhecimento.

O gerenciamento tradicional pressupde que 0s conhecimentos necessarios para
a execucdo dos projetos podem ser antecipados e previamente adquiridos, desse modo, foca
na identificacdo prévia e montagem de “partes de conhecimentos” como se fossem blocos,
com a realizacdo de um planejamento prescritivo e linear (AHERN; LEAVY; BYRNE,
2014a). Ja o GAP assume a impossibilidade de se antecipar 0os conhecimentos necessarios,
propondo adquiri-los a cada iteragdo com a experimentacdo e ir “ajustando o caminho” no
decorrer do projeto.

Os papéis desempenhados pelos colaboradores envolvidos em um projeto que
utiliza o GAP também diferem dos tradicionais em diversos pontos como: sua maior
autonomia, indicadores voltados aos grupos e ndo aos individuos, maior interacdo com o
cliente incorporado na equipe, dentre outras. Mais do que aumentar a colaboragéo e o contato,
a dinamica do gerenciamento &gil exige o protagonismo do cliente no planejamento,
priorizacdo e validacdo, sendo que sem a sua participacdo ativa esses métodos possuem sua
eficécia limitada.

Por fim, o GAP opta pela reducdo da externalizacdo do conhecimento em
projetos em detrimento de seu uso maior na sua forma tacita (CHAU; MAUER; MELNIK,
2003). Essa reducdo e foco no conhecimento tacito tem um grande impacto na GC nesses
projetos.

Essas diferencas e sua importancia tém chamado a atencdo de diversos autores
sobre essa tematica. Em uma Revisdo Bibliografica Sistematica (RBS) sobre os estudos
realizados sobre o GAP apds dez anos do manifesto agil, a gestdo do conhecimento, a
dindmica interpessoal, o aprendizado organizacional e suas atividades relacionadas foram
considerados temas notorios entre os pesquisadores do GAP (DINGS@YR et al. 2012).

Em outra RBS, dessa vez com foco o no relacionamento entre as teorias de GC
e GAP, Yanzer Cabral, Ribeiro e Noll (2014) concluiram que elas realmente tém uma area de
intersecdo gque necessita de maiores estudos para ser compreendida. Essa area, segundo eles,
teria como elemento mais importante a priorizagdo do conhecimento tacito em relacdo ao
explicito.

Sendo assim, essa mudanca de abordagem e de premissas geram diversos
guestionamentos, dentre eles: quais as praticas efetivas ou potenciais de GC que sdo utilizadas

no GAP, mas gue sdo pouco ou ndo sao abordadas pela teoria de Gestdo do Conhecimento em



projetos? Elas poderiam contribuir para a gestdo dos conhecimentos em sua forma técita?
Como os aspectos particulares e diferencas introduzidas pela utilizacdo do GAP impactam na
GC? Existe algum modelo para apoiar a GC no GAP? Se eles existem, permitem as empresas
a diagnosticarem a GC em seus projetos e proporem melhorias? Eles explicam a GC em
projetos que utilizam o GAP de forma satisfatoria, permitindo o entendimento, sintese,
levantamento de novos questionamentos e fornecendo base para investigacoes futuras?

A partir desses questionamentos foram realizadas buscas sistematicas que
identificaram a caréncia de modelos com as caracteristicas descritas. Alguns corpos de
conhecimentos e modelos de maturidade em projetos abordam da GC de forma superficial e
incompleta. Outros autores, como Duffield e Whitty (2015) e Amritesh e Misra (2014),
propdem modelos que avangam na discussao, mas ndo conseguem apoiar a GC no GAP como
um todo, seja pelo foco na externalizacdo de conhecimentos (abordagem tradicional) e falta
de discussdo da GC intraprojetos, como o primeiro, seja por desconsiderarem papéis e rituais
importantes e proprios do GAP, assim como por ndo abordarem alguns processos GC e 0
aprendizado interorganizacional, como o Gltimo.

Logo, é fundamental para o0 avanco da teoria e das discussdes relativas e esse
tema, que o estado da arte de GC no GAP seja organizado e sintetizado em um modelo, de
modo que possa embasar os debates e reunir as principais dificuldades e contribuicdes.

Para campo empresarial esse modelo tem relevancia, pois possibilita as
organizacgdes refletirem e guiarem suas iniciativas de GC sobre uma base mais solida e
robusta. Sendo assim, elas seriam capazes de diagnosticar a situacdo atual da gestdo do
conhecimento em seus projetos e identificar oportunidades de melhorias, utilizando um
modelo préprio para 0 GAP.

Ja na academia, permitiria um debate mais sélido, uma vez que seria possivel
reunir, organizar e sintetizar as contribui¢cdes de diversos estudos sobre a teméatica em um
modelo, servindo de base para novos estudos, assim como para estimular discussdes sobre 0s
pontos abordados ou acerca de suas eventuais caréncias.

Diante dessas necessidades, nesse trabalho foi criado um Modelo para apoiar a
Gestdao do Conhecimento no GAP de software. Apesar de teoricamente ser possivel a sua
utilizacdo em qualquer projeto que utilize a abordagem agil, optou-se por restringir a area de
software devido a todos os estudos de casos realizados terem sido realizados em empresas
dessa area.



1.2 Objetivos

O objetivo principal desse trabalho € criar um Modelo para apoiar a Gestao
do Conhecimento no Gerenciamento Agil de Projetos de software.

Como objetivos secundarios: (1) identificar praticas efetivas ou potenciais de
GC utilizadas no GAP e que sdo pouco ou ndo abordadas pela teoria de Gestdo do
Conhecimento em projetos; (2) identificar como os aspectos particulares e especificos do
GAP (por exemplo, autogestdo, uso de visdo, uso de iteracOes, priorizagdo do conhecimento
tacito ao explicito, uso de rituais GAP) podem impactar na GC.

1.3 Estrutura da Tese

O Capitulo 1 trouxe o contexto e motivagdes do trabalho, assim como seus
objetivos, terminando por evidenciar a estrutura desta tese. O Capitulo 2 trata do
Gerenciamento Agil de Projetos, iniciando por um breve historico e evolucdo do
gerenciamento de projetos como um todo, até culminar no GAP, aborda os principais métodos
ageis e como as equipes de projetos sdo estruturadas nesse contexto. Por fim, trata da
importancia do conhecimento no GAP.

O Capitulo 3 aborda a Gestdo do Conhecimento, comecando pelos conceitos
bésicos utilizados na tese e, posteriormente, discutindo os estados da arte da GC em projetos
tradicionais e no GAP. Apds essa fundamentacdo tedrica, o Capitulo 4 explicita a base
metodoldgica da pesquisa, abordando Etapas e Métodos utilizados na pesquisa, em especial, a
Revisdo Bibliografica Sistematica e o Estudo de caso.

O Estudo de Caso Exploratério é o foco do Capitulo 5, que além da sua
descricdo, faz uma anélise e discussao ressaltando a utilizacdo dele para a construgdo de um
Modelo para apoiar de Gestdo do Conhecimento no Gerenciamento Agil de Projetos de
software, que tem suas dimensdes e sintese construidas no Capitulo 6.

Para verificar sua aplicabilidade, outros estudos de casos foram realizados e
sdo descritos no Capitulo 7, sendo analisados sob a 6tica do modelo proposto no Capitulo 8.
Por fim, as contribui¢fes da pesquisa e as suas limitagdes estdo presentes no Capitulo 9, que

também aborda as consideracdes finais sobre o estudo e as contribui¢des originais.



O documento também conta com Apéndices, que trazem detalhados os
protocolos de estudo de caso (A e E), versdo inicial do modelo (B), relatério das RBS (C),

analise bibliométrica (D) além de um glossario de termos (F) para facilitar a leitura.



2. GERENCIAMENTO AGIL DE PROJETOS

Este capitulo inicia abordando a histéria e evolucdo da teoria de
Gerenciamento de Projetos, comecando pela sua formalizacdo como area de estudos na
década de 1950, até o estagio atual que culminou na criagdo dos métodos de gerenciamento
agil de projetos. Também discute a importancia do conhecimento em projetos, evidenciando

como ele se faz presente nessa area, retratando a visao dos principais autores do tema.

2.1 Histdrico e Evolucdo

Os projetos sdo, por definicdo, um esforco temporario empreendido para criar
um produto, servigo ou resultado exclusivo (PMI, 2008). Estima-se que 51 (cinquenta e um)
milhdes de pessoas no mundo estejam envolvidas nesses empreendimentos (PMI, 2014) e os
investimentos sejam da ordem de trilhdes de ddlares anuais (SERRADOR; PINTO, 2015).

Contudo, somente a partir da década de 1950, o gerenciamento de projetos
comegou a ganhar maior relevancia tanto na academia como na pratica. A primeira vez que o
termo GP foi utilizado na literatura foi em 1953, com o advento do setor de defesa e
aeroespacial dos Estados Unidos da América (JOHNSON, 2002). Apos essa data passou a se
consolidar como area de estudos, principalmente devido aos grandes projetos de construcao
civil, defesa e aeroespacial (KEZNER, 1984). Na década de 1960, os estudos de maior
destaque foram os relativos aos sistemas de avaliagdo de custo e cronograma, além do
aumento da popularidade do GP (CRAWFORD; POLLACK; ENGLAND, 2006), que vieram
a culminar, por exemplo, na fundacdo do Project Management Institute (PMI) em 1969.

Ja nos anos 1970, os principais desenvolvimentos se deram pela introducdo de
softwares para auxiliar no GP, criagdo de técnicas de controle de cronograma, custos e
medicdo de desempenho e, em especial, a concepgdo da Work Breakdown Structure (WBS).
Nos anos 80, as areas de enfoque foram a gestdo de custos e riscos, desenvolvimento de
equipes e a gestdo da qualidade (KIOPPEBORG; OPFER 2002). No final dessa déecada e na
posterior, a busca por modelos mais inovadores e baseados em descobertas levaram ao
desenvolvimento de processos iterativos de desenvolvimento de software, como o espiral
(BOEHM, 1988) e o Rapid Application Development (RAD) (MARTIN, 1991).



Na década de 1990, o destaque foi para os recursos humanos (desenvolvimento
de equipes, lideranca e motivacao) e estudos disseminando os beneficios do gerenciamento de
projetos nas organizacfes (LASZLO, 1999; KOLLTVEIT et al., 2007), além do surgimento
de varios métodos que depois seriam classificados como GAP, como o Dynamic System
Development Method (STAPLETON, 1997) e o Extreme Programming (BECK, 1999a). Por
fim, nos anos 2000 os escritorios de projetos (DESOUZA; EVARISTO, 2006) e o
Gerenciamento Agil de Projetos (DINGS@YR et al., 2012) assumiram papel importante na

teoria de gerenciamento de projetos. A Figura 1 resume essa evolugéo.

Figura 1- Evolugdo temporal do gerenciamento de projetos (principais estudos por década).
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Fonte: Adaptado de Almeida (2012)

Uma particularidade dos estudos realizados na area é que, principalmente até a
década de 1990, o foco foi a busca de uma teoria universal que se aplicasse a todos os
projetos, sendo 0s manuais e corpos de conhecimentos representantes dessa abordagem.
Contudo, essa busca parece ser inapropriada devido a unicidade de seus dos objetivos e as

diferengas nos contextos em que eles ocorrem (SONDERLUND, 2004).



Essa necessidade de se tratar cada projeto de forma mais especifica ficou
evidente, principalmente a partir da segunda metade da década de 1990, quando os principais
métodos, praticas, técnicas e ferramentas de GP comecaram a enfrentar criticas, sob a
alegacdo que as mesmas eram generalistas com relacdo a sua aplicagédo e uso (DAWSON;
DAWSON, 1998, PERMINOVA; GUSTAFSSON; WIKSTROM, 2008) ou que nio
contemplavam os novos ambientes de neg6cio no qual a inovacdo, incertezas e dinamismo
assumem papel de destaque (SUIKKI; TROMSTEDT; HAAPSALO, 2006).

Outras criticas eram que o gerenciamento de projetos tradicional era dirigido
ao planejamento, “taylorista” e burocratico (CHAU; MAURER; MELNIK, 2003; COHEN;
LINDVALL; COSTA, 2004; AGERFALK; FILZGERALD, 2006). Também sdo exaltados
desafios em se trabalhar com aspectos como escopo, custo e tempo em ambientes dindmicos
(SLIGER; BRODERICK, 2008). Sendo assim, verifica-se que por muito tempo a teoria de GP
foi dominada por pontos de vistas tecnocraticos e racionalistas (MORRIS; PINTO;
SODERLUND, 2012).

A partir dessas criticas surgiram varios estudos, como o realizado pelo
Engineering and Physical Sciences Research Council (EPSRC) do Reino Unido (WINTER et
al., 2006), que apontaram novas direcdes para estudos em gerenciamento de projetos. Outro
marco importante foi a reunido de um conjunto de tedricos e praticos da area de
desenvolvimento de software que culminou na criagdo, em 2001 de um documento conhecido
como “Manifesto para Desenvolvimento Agil de Software” (BECK et al., 2001).

O Quadro 1 resume as principais dire¢cGes propostas por esses dois marcos
importantes na teoria de GP. Em negrito, foram destacados os principais pontos que poderiam
ter impacto na GC.

Verifica-se, a partir de uma analise das direcdes sumarizadas no Quadro 1, uma
mudanca de paradigma na teoria de gerenciamento de projetos, apontando para uma busca
pela simplificagéo, enfoque nas pessoas e criagdo de valor por meio de maiores e melhores
interagdes com o cliente.

O “Manifesto para Desenvolvimento Agil de Software”, em particular, reuniu
0s principios advindos de métodos que vinham surgindo como proposta para solucionar as
limitacbes dos métodos tradicionais de GP como: Adaptative Software Development
(HIGHSMITH, 2000); Dynamic System Development Method (STAPLETON, 1997) e
Extreme Programming (BECK, 1999a); além de outros principios que também foram

considerados importantes pelos 17 signatarios originais.
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Quadro 1- Novas direcGes para o gerenciamento de projetos a serem contempladas pelo GAP.

Manifesto agil (2001) Winter et al. (2006)
e Individuos e suas interacBes acima e Novos conceitos e teorias que
dos processos e ferramentas destaguem e reconhegcam a
complexidade do gerenciamento de
e Produto funcionando acima de projetos em todos 0s niveis

documentacdo detalhada
(excessiva)
e Conceitos e visdo com foco social e
e Colaboracao de clientes acima da na interacao entre as pessoas
negociacao de contratos
e Conceitos e procedimentos com foco
e Resposta a mudangas acima da em criagdo de valor
execucdo de um plano

Fonte: Adaptado de Almeida (2012)

Da mesma forma, também serviu de inspiracdo para criacdo de outros métodos
de destaque no GP como: Scrum (SCHWABER; 2004), Feature Driven Development — FDD
(PALMER; FELSING, 2002), Lean Software Development (POPPENDIECK;
POPPENDIECK, 2003), Crystal (COCKBURN, 2004), Iterative and Visual Project
Management Method - IVPM2 (CONFORTO; AMARAL, 2010).

Esses novos métodos, exceto o IVPM2, foram criados com foco em projetos de
desenvolvimento de software, mas seus principios e beneficios podem ser utilizados em
projetos de todos os tipos. O foco inicial na area de software se deve ao seu dinamismo, com
ciclos de desenvolvimento relativamente curtos e grande demanda por inovagdo, além de
possuir certas particularidades como: maior facilidade na sua aplicacdo devido a necessidade
de equipes menores, mais facil prototipacdo e facilidade de validagdo dos produtos com os
clientes (DE ALMEIDA, 2012).

Sendo assim, por sua origem em principios comuns e objetivo de enfrentar os
mesmos problemas, todos esses métodos de gestdo podem ser reunidos sob uma mesma
nomenclatura, o Gerenciamento Agil de Projetos (HODA; NOBLE; MARSHALL, 2012),

sendo definido da seguinte forma:

“O gerenciamento agil de projetos é uma abordagem
fundamentada em um conjunto de principios, cujo objetivo é tornar o
processo de gerenciamento de projetos mais simples, flexivel e iterativo, de
forma a obter melhores resultados em desempenho (tempo, custo e
qualidade), menos esforco em gerenciamento e maiores niveis de inovagao e
agregacdo de valor ao cliente” (AMARAL et al. 2011).
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Apesar de todas as criticas aos métodos tradicionais de GP quando aplicados
aos ambientes de alto dinamismo e inovacdo, e da criacdo de diversos métodos para enfrentar
essas dificuldades, deve-se analisar criticamente propostas que apenas conferem “novas
roupagens” a teorias antigas (AMARAL et al., 2011).

E fundamental buscar as principais e reais diferencas entre a teoria tradicional e
agil de gerenciamento de projetos que, segundo esses autores, sdo: autogestdo, uso da visdo no
lugar do escopo, iteracdo, o0 maior envolvimento do cliente e busca pela simplicidade. O
Quadro 2 detalha essas principais diferencas com destaque para 0s pontos que poderiam ter
impacto na gestdo do conhecimento em projetos.

Quadro 2- Principais diferenciais do GAP.

Diferencial No que consiste a diferenca

Ao invés de distribuir as atividades e verificar o seu cumprimento, 0 que causa
uma postura reativa, a abordagem 4&gil busca delegar um conjunto maior

Autogestéo responsabilidades aos membros da equipe, que s80 em menor numero,
executam mais tarefas e atualizam e acompanham o andamento do projeto
em tempo real gragas ao advento e evolugdo das ferramentas computacionais.

Além de descrever os resultados que o projeto precisa atingir a visdo deve
apresentar qualidades adicionais como: ser desafiadora e motivadora, ser
concisa além de antecipar a concepgéo do produto.

Visdo no lugar do
escopo

Com a diminuicdo do tamanho das equipes e novas possibilidades geradas pelas
Iteragéo tecnologias da informagédo, pode-se planejar em detalhes somente o curto
prazo e efetuar ciclos curtos de desenvolvimento, mudangas e teste.

O envolvimento do cliente é uma caracteristica chave do gerenciamento agil de
projetos, ganhando cada vez mais importancia, validando os resultados parciais
e, a partir deles, priorizando as proximas atividades do projeto. Ja a
simplicidade busca o estabelecimento de documentacdo, medidas e
procedimentos mais simples e busca prd-atividade, sendo uma mudanga sutil
no discurso mais profundo no paradigma de programacao e controle da equipe.

Envolvimento do
cliente e
simplicidade

Fonte: Adaptado de (AMARAL et al., 2011).

Na proxima secdo, discute-se a estrutura, elementos e atores dos principais
métodos GAP. Por fim, independente de se gerenciar por métodos tradicionais ou ageis, 0
sucesso dos projetos parece depender muito mais de como é feita a escolha e combinacgéo de
varias ferramentas e préaticas, para que eles sejam gerenciados da melhor forma possivel,
levando-se em conta suas particularidades (GUSTAVSSON; HALLIN, 2014).

Collins e Hansen (2011) partilham desse pensamento e afirmam que o que cria
a vantagem competitiva ao longo do tempo ndo € o uso de certa pratica ou modelo, mas o

modo e o motivo pelo qual € aplicado.
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2.2 Principais métodos de GAP

Segundo o PM Survey 2014, realizado a nivel mundial pelo Project
Management Institute (PMI), por um dos principais institutos de gerenciamento de projetos de
mundo, 50% (cinquenta por cento) das organizac¢des utilizavam alguma forma de métodos
ageis e a outra metade utilizavam métodos puramente tradicionais (PMI, 2014).

Dentre os métodos GAP mais adotados estava 0 SCRUM, com mais da metade
dos casos, seguido pela criacdo de método agil préprio da empresa, a partir dos métodos mais
consagrados. Em menores numeros apareceram o Extreme Programming, o Adaptative
Software Development, o Dynamic System Development Method, o Crystal e o Feature-
Driven Development (PMI, 2014).

Esses métodos foram utilizados nesta pesquisa como base teorica, seja por sua
relevancia tedrica ou por seu uso pratico e maior disseminacdo, sendo considerados 0s
principais métodos GAP. Para verificar sua importancia académica, os livros que trazem eles
foram pesquisados no Google Scholar considerando-se a quantidade de citacdes, com 0s

resultados dispostos no Quadro 3.

Quadro 3: Principais métodos de gerenciamento &gil de projetos segundo o PM Survey e citagcdes académicas.

Método Autores N° PM
citacbes | Survey
(GS)” (2014)
Dynamic System Development Method | Stapleton (1997) 353 2,4%
Crystal Cockburn (2004) 600 1,2%
Feature Driven Development Palmer e Felsing (2002) 616 1,2%
Adaptative Software Development Highsmith (2000) 647 3,0%
Scrum Schwaber e Beedle (2001) 1546 31,3%
Extreme Program — XP Beck (1999a) 9258 3,6%

Fonte: Autoria Propria. (*) Busca realizada em 02/09/2015.

As Secles 2.2.1 a 2.2.7 trazem um breve resumo de cada um desses métodos,

destacando suas principais atividades, particularidades, processos e atores, de modo a

englobar os principais elementos que poderiam impactar na GC no GAP.

2.2.1 DYNAMIC SYSTEMS DEVELOPMENT METHOD (DSDM)

O DSDM ¢ composto de cinco fases: estudo de viabilidade, estudo de

negocios, iteracdo de modelo funcional, execugdo e iteracdo de projeto e construcdo,
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conforme ilustrado na Figura 2. As primeiras duas fases sdo sequenciais e realizadas uma
Unica vez, enquanto nas trés Gltimas o desenvolvimento acontece de fato, sendo iterativas e
incrementais (ABRAHAMSSON et al., 2002).

Na fase de estudo de viabilidade a adequacdo do DSDM ¢ avaliada. Para isso, é
considerado o tipo do projeto, além de aspetos organizacionais e pessoais. Esta fase se
preocupa também com as possibilidades técnicas e faz analise de riscos. Caso se opte por usar
o DSDM, dois documentos sdo elaborados: o relatorio de viabilidade e um plano para o
desenvolvimento (ABRAHAMSSON et al., 2002).

J& na fase de estudo de negdcio as caracteristicas de negdcio e tecnologias séo
analisadas, sendo recomendada a realizagcéo de workshops, nos quais representantes do cliente
estejam presentes para esclarecer todas as facetas do sistema e chegar a um acordo com
relacdo as prioridades. Além disso, sdo definidas a arquitetura do sistema e esbocados 0s
planos de prototipagem (ABRAHAMSSON et al., 2002).

A fase de iteracdo do modelo funcional é a primeira iterativa e incremental,
sendo que a cada ciclo, os contetdos e a forma de iteracdo sdo planejados, e os seus resultados
analisados. Da mesma forma, protétipos sdo construidos e experiéncias sdo adquiridas,
melhorando os modelos de anélise. Os protétipos ndo séo inteiramente descartados, sendo
melhorados gradualmente, de forma que possam integrar o sistema final. Por fim, os testes
para validacdo séo fundamentais nessa fase (ABRAHAMSSON et al., 2002).

Na fase de iteracdo de projeto e construcdo o sistema é construido na sua maior
parte. Suas saidas sdo sistemas testados e que preencham pelo menos uma lista de requisitos
minimos previamente acordados, além dos testes dos protétipos pelos clientes, e da melhoria
dos mesmos baseados nos feedbacks recebidos (ABRAHAMSSON et al., 2002).

A fase final é a de implementacdo, na qual o sistema € transferido do ambiente
de desenvolvimento para o de producdo. S&o realizados treinamentos com os clientes que
utilizam o sistema desenvolvido. Também sdo gerados os manuais de usuarios e o relatorio de
revisao do projeto (ABRAHAMSSON et al., 2002).

Quinze papéis sdo utilizados no DSDM, mas por ndo se diferirem
substancialmente dos outros métodos, ndo sdo abordados detalhadamente nesse trabalho. Com
relacdo as praticas, segundo Abrahamsson et al. (2002), nove séo as fundacdes ideologicas
desse método, sendo elas: envolvimento ativo do cliente; equipe de projetos com poderes de
tomada de decisé@o; foco em entregas frequentes; alinhamento com as finalidades comerciais;
desenvolvimento iterativo e incremental; todas as mudancas durante o desenvolvimento

devem ser reversiveis; requisitos descritos em nivel macro; testes realizados durante todo o
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ciclo de vida, e abordagem colaborativa e cooperativa entre todas as partes interessadas do

projeto.

Figura 2: Modelo de referéncia para o gerenciamento com Dynamic Systems Development Method (DSDM).
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Revisdo do Projeto

Fonte: Adaptado de Stapleton (1997)

O DSDM estimula o envolvimento ativo do cliente e a cooperagdo entre os
membros da equipe de projetos, o que impacta positivamente no aprendizado, assim como o0
uso do desenvolvimento incremental e iterativo. A utilizagdo das mudancas reversiveis
estimula a experimentacdo e a criagdo de novos conhecimentos.

Uma parte que se destaca em relacdo aos outros métodos GAP é a explicitacéo
de uma atividade de treinamento de usuario, o que pode trazer novos aprendizados, duvidas e
aperfeicoamentos. Da mesma forma, a elaboracdo de manuais e relatorios de revisdo contribui
para a externalizagdo de parte dos conhecimentos do projeto, que podem ser aproveitadas
durante a GC.



15

2.2.2 THE CRYSTAL METHODOLOGIES

As metodologias cristal sdo um conjunto de métodos diferentes que devem ser
escolhidos para cada projeto individual, moldando-os para se encaixarem nas Vvarias
circunstancias diferentes. Cada método constituinte da familia cristal € marcado com uma cor,
sendo quanto mais escura, mais intenso, e essas escolhas sdo feitas com base no tamanho —
guanto maior mais coordenacao é necessaria - e criticidade — quanto mais critico maior o rigor
(ABRAHAMSSON et al., 2002).

A Figura 3 mostra as dimensdes da metodologia cristal e indica a perda
potencial que pode ser causada pela falha de algum sistema, ou seja, o nivel de criticidade,
sendo C para conforto, D para dinheiro ndo essencial, E para dinheiro essencial e L para vital.
Também indica o numero de pessoas em cada equipe de projetos, como esta colocado em
frente ao cadigo de criticidade (COCKBURN, 2004).

Figura 3: DimensGes da metodologia cristal.
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Fonte: Adaptado de Cockburn (2004)

Todos esses diferentes métodos cristal possuem valores, ferramentas e regras
comuns, como ciclos de desenvolvimento incremental de, no maximo, quatro meses; énfase
na comunicacdo e cooperacdo entre pessoas; envolvimento do usuério; indicadores de

progresso mais voltados a entregas do que a documentos; testes automatizados; workshops
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para o ajuste do produto e método no inicio, meio e fim do incremento (ABRAHAMSSON et
al., 2002; COCKBURN, 2004).

Da mesma forma, a metodologia cristal ndo restringe as praticas ou ferramentas
de desenvolvimento empregadas, permitindo a adocdo de praticas provenientes do XP ou
Scrum, por exemplo (COCKBURN, 2004).

Os principais métodos cristal existentes sdo o Crystal Clear, para projetos
pequenos de até seis desenvolvedores colocalizados, o Crystal Orange para projetos médios
de 10 a 40 membros, sendo esses membros divididos em equipes menores, € com duracao
entre um e dois anos (COCKBURN, 2004).

Como elementos positivos para o aprendizado e GC estdo o desenvolvimento
incremental, a énfase na comunicacdo e cooperacdo — que facilita principalmente trocas
tacitas de conhecimentos -, e a realizacdo de workshops para ajustes do produto e métodos, 0s
quais podem funcionar como uma “blindagem” da pressao de tempo inerente aos projetos, de
modo a permitir momentos de reflexdo e aprendizado.

No entanto, ndo foram encontradas referéncias de como o aprendizado nesses
projetos podem ser difundidos para outros empreendimentos ou para a propria organizacao,
nem como se realizar a GC, especialmente, nos desenvolvimentos com grande numero de

colaboradores e equipes, como no Crystal laranja e vermelho.

2.2.3 FEATURE-DRIVEN DEVELOPMENT (FDD)

O FDD é uma abordagem &gil para o desenvolvimento de sistemas que nédo
engloba totalmente o processo de desenvolvimento de software. Desse modo, ele foi criado
para trabalhar concomitantemente com outras atividades, ndo necessitando de um processo
especifico para ser utilizado (PALMER; FESING, 2002).

A Figura 4 fornece os métodos, técnicas e orientacBes necessarias para as
partes interessadas entregarem o sistema, incluindo ainda os papéis, artefatos, objetivos e
prazos em um projeto (ABRAHAMSSON et al., 2002). Desse modo, o FDD consiste em
cinco subprocessos sequenciais, com trés categorias de papéis: principais, suporte e
adicionais. Para efeitos didaticos, como eles ndo possuem grandes diferencas com relacao aos
outros métodos, a nomenclatura foi adaptada para ndo variar demasiadamente com relacdo aos

papéis anteriormente expostos.
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Figura 4: Modelo de referéncia para o gerenciamento utilizando Feature-Driven Development (FDD).
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Fonte: Adaptado de Palmer e Felsing (2002)

O primeiro subprocesso, desenvolver um modelo geral, se inicia quando o
especialista de dominio, ja estd ciente do escopo, contexto e requisitos do sistema a ser
construido (PALMER; FELSIN, 2002). Ele apresenta entdo um “passo a passo” no qual os
membros da equipe e o arquiteto chefe sdo informados da descrigdo em alto nivel do sistema
(ABRAHAMSSON et al., 2002).

O segundo é a construcdo de uma lista de caracteristicas baseadas nas
informacBes do subprocesso anterior, de modo a serem inteligiveis para o sistema
desenvolvido, explicitando as funcdes de valor para o cliente, sendo estas revisadas pelos
usuarios e patrocinadores, a fim de verificar sua validade e completude (ABRAHAMSSON et
al., 2002).

O planejamento por caracteristicas inclui a criacdo de um plano macro, no qual
um conjunto delas sdo sequenciadas de acordo com a prioridade e dependéncia,
posteriormente sendo atribuidas ao chefe dos programadores. Da mesma forma, as classes
identificadas no primeiro subprocesso sao atribuidas aos desenvolvedores individuais
(ABRAHAMSSON et al., 2002).

Por fim, no projeto e construcao por caracteristicas, um pequeno grupo delas é
selecionado, projetado e desenvolvido iterativamente, sendo que podem existir varias equipes
trabalhando em paralelo em caracteristicas diferentes e, em cada iteracdo, deve acontecer o
projeto, construcgdo, teste, integracdo e inspecdo (ABRAHAMSSON et al., 2002).

Analisando o FDD sob o ponto de vista do aprendizado e GC, verifica-se que
um ponto positivo ¢ a realizagdo do desenvolvimento iterativo e incremental, com a inclusdo

dos usudarios e patrocinadores na revisdo das caracteristicas. Contudo, o especialista de
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dominio jé transformou o escopo em requisitos, fornecendo o “passo a passo”, o que acarreta
em uma perda de oportunidade para a troca de conhecimentos e aprendizado organizacional.
Da mesma forma, as atribuicdes de atividades sdo realizadas previamente a execucdo,
inibindo a autogestdo. Logo, esse método apresenta restricbes no aprendizado e na GC quando

comparado com anteriormente abordados.
2.24 ADAPTATIVE SOFTWARE DEVELOPMENT (ASD)

Criado por Highsmith, o ASD foca principalmente nos problemas em se
desenvolver sistemas grandes e complexos, tendo como bases o desenvolvimento iterativo e
incremental, com prototipagem constante, possuindo trés fases: especulacdo, colaboracao e
aprendizado, conforme ilustrado na Figura 5 (HIGHSMITH, 2000).

Na fase de especulacdo, o cronograma geral e de cada ciclo sdo fixados. Ja na
fase de colaboragdo, acontece o desenvolvimento simultaneo de varios componentes. Como o
ADS é voltado a componentes, ele foca nos seus resultados e na sua qualidade, em detrimento
da prescricao de atividades e procedimentos, sendo que na fase de aprendizado o desempenho
e a qualidade sdo revisados, alimentando o ciclo adaptativo de planejamento, por meio de um
loop de aprendizado. Por fim, quando o projeto chega a sua fase final, uma ultima revisdo de
qualidade é realizada e as licBes aprendidas capturadas (ABRAHAMSSON et al., 2002).

Figura 5: Modelo de referéncia para gerenciamento com Adaptative Software Development (ASD).
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Fonte: Adaptado de Highsmith (2000).

Como principais caracteristicas do ASD, Highsmith (2000) enumera:

orientacdo ao resultado; ser baseado em componentes; uso de iteracOes; restricdo de tempo;
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tolerancia a mudancas; direcdo a riscos (as atividades que possuem maior risco devem
comegar o quanto antes).

O ASD se preocupa com a GC, possuindo uma fase explicita para o
aprendizado e evidenciando um loop no qual ele ocorre. A prototipagem constante e 0
desenvolvimento iterativo e incremental também auxiliam na criacdo e transmissdo do
conhecimento, 0 que € necessario para enfrentar os desafios de desenvolvimento de sistemas
grandes e complexos.

Sendo assim, o ASD é considerado um método interessante para a GC
intraprojetos, contudo, possuindo limitacbes no aprendizado interprojetos e organizacional,
devendo ter seus pontos fortes alinhados com outras atividades deliberadas de GC para que

essas caréncias sejam supridas.
2.25 SCRUM

O Scrum foi criado por Jeff Sutherland, Ken Schwaber e Mike Beedle
(SCHWABER, 2004), tendo como foco o gerenciamento de projetos de desenvolvimento de
software. A ideia central & que o desenvolvimento de sistemas envolve mdltiplas variaveis
ambientais e técnicas que podem ser alteradas durante o processo (ABRAHAMSSON et al.,

2002). A Figura 6 traz uma referéncia para a aplicagao desse metodo.

Figura 6: Modelo de referéncia para gerenciamento com SCRUM.
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Ele se baseia no uso de iteracdes para realizar o projeto. Uma iteracdo é um
periodo de tempo com duracdo fixa no qual um conjunto de atividades sdo realizadas
(DRURY; CONBOY; POWER, 2012). O Scrum opera da seguinte forma: ao inicio da
iteracdo a equipe revisa o que deve fazer e seleciona as atividades priorizadas que acredita ser
possivel realizar durante a iteracdo, se comprometendo a entrega-las ao final desse periodo,
tendo a liberdade para trabalhar nesse tempo e apresentando, ao final, um incremento de
funcionalidades e valor aos stakeholders, que as inspecionam e podem sugerir melhorias e
adaptacoes (SCHWABER; SUTHERLAND, 2011).

Logo, o Scrum ndo trabalha com uma fase de desenvolvimento em um
determinado tempo, mas sim, com uma entrega em um determinado tempo, devendo ao final
da sprint ter incorporado algum incremento de valor ao produto/ servigco (RUBIN, 2012).

Por meio desta abordagem, o Scrum adota a estratégia de deixar as opgdes “em
aberto”, procurando atrasar o comprometimento com uma solu¢do que seja irreversivel até o
altimo momento possivel (RUBIN, 2012). Com isso, além de evitar custos de retrabalho,
também procura estimular a exploracéo de solugdes possiveis, incentivando a inovacéo.

Quando o Scrum ¢ usado, o trabalho é organizado para rapidamente criar uma
solucgéo validada, por meio da confirmacdo ou refutagdo de uma suposicao realizada (RUBIN,
2012). Esse autor também argumenta que o trabalho tem como principio a validagéo rapida de
suposicdes, alavancagem de multiplos loops de aprendizados concorrentes e organiza¢do do
fluxo de trabalho para rapido feedback e avaliacao.

Os principais elementos do Scrum, segundo Schwaber (2004), séo: o product
backlog, a sprint planning meeting, o sprint backlog, a sprint, a daily scrum e a sprint review
meeting, retrospective meeting. Todos eles devem estar presentes no decorrer de uma iteragéo.

O product owner tem uma visdo do que se pretende criar, contudo, como a
mesma geralmente é grande e complexa, ela € desmembrada através do gromming em partes
menores que sdo colocadas em uma lista priorizada denominada product backlog (RUBIN,
2012). Esse backlog define os requisitos funcionais e ndo funcionais que devem existir para
que a visdo seja entregue (SCHWABER, 2004). Sendo assim, o grooming € composto pelas
seguintes atividades: a criacdo e refinamento dos itens do product backlog, sua estimacéo e
priorizacao.

O product backlog é um conjunto de requisitos definidos com investidores,
parceiros e outras pessoas envolvidas no projeto, e formam uma lista de atividades a serem

desenvolvidas durante o empreendimento. Um subconjunto do backlog, denominado Sprint
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backlog, é entdo selecionado e ordenado em uma lista de atividades a serem desenvolvidas
durante a iteracdo (SCHWABER, 2004), descrevendo, atraves de tarefas detalhadas, como a
equipe planeja projetar, construir, integrar, testar e selecionar este subconjunto de atividades
selecionadas para a sprint (RUBIN, 2012).

A construcgdo do sprint backlog é feita durante uma reunido denominada Sprint
planning, na qual sdo definidos o nimero e as atividades a serem realizadas na iteragdo. Esta
reunido possui duas partes: na primeira o Product Owner apresenta os itens do backlog de
maior prioridade para a equipe que 0 questiona sobre o conteudo, proposito, significado e
intencdes. Na segunda, a equipe seleciona as atividades que acredita ser possivel de realizagdo
durante a iteracdo e a planeja, sendo responsavel por gerenciar o seu trabalho (SCHWABER,
2004).

Durante a sprint a equipe executa as atividades planejadas. Diariamente
acontece uma reunido rapida denominada daily scrum, na qual se define as tarefas a serem
realizadas no dia e discutidos os resultados do dia anterior (SCHWABER, 2004).

Por fim, a equipe completa a sprint por meio de duas atividades de inspec¢éo e
adaptacdo: a sprint review e a sprint retrospective. A primeira tem como objetivo inspecionar
e adaptar o produto que esta sendo construido, sendo critica a reunido que acontece entre 0s
participantes (equipe, stakeholders, patrocinadores, clientes e scrum master). A interacao
entre eles deve ser focada na revisao das atividades recém-finalizadas, no contexto do esforgo
de desenvolvimento, podendo resultar em adaptacGes e correcdes a serem incorporadas no
product backlog (RUBIN, 2012).

J& a sprint retrospective € uma oportunidade de se inspecionar e adaptar o
processo. Durante essa retrospectiva a equipe, 0 scrum master e o product owner se reinem
para discutir o processo Scrum, focando em sua melhoria continua (RUBIN, 2012). Segundo
esse autor, ao final da reunido a equipe deve ter identificado e se comprometido com algumas
acOes de melhoria a serem realizadas na proxima sprint.

Por fim, com relagdo aos papéis no Scrum, esses também possuem algumas
diferencas com relacdo ao GP tradicional, sendo apenas trés: Product Owner (PO), a equipe
de projetos e 0 Scrum Master (SM) (SCHWABER, 2004).

O Product Owner é responsavel por representar os interesses dos stakeholders/
clientes, dar suporte no projeto, ajudar na confeccdo do Product Backlog, além de priorizar e
validar as atividades realizadas durante a Sprint (SCHWABER, 2004).
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A Equipe de Projetos é responsavel por desenvolver as funcionalidades, tendo
como caracteristicas serem autogeridas, auto-organizadas e multifuncionais assumindo, desse
modo, uma responsabilidade coletiva pelo sucesso do projeto.

Jad 0 SM é responsavel pelo sucesso do método, ensinando suas praticas e
rituais para todos os envolvidos no projeto, também devendo conciliar a cultura da empresa e
0 método, de modo a entregar os resultados esperados, assegurando que todos sigam as regras
e praticas do Scrum (SCHWABER, 2004).

Com relacdo a documentacao, o Scrum define quatro relat6rios a serem criados
pelo PO e pelo SM. O primeiro € a lista do product backlog no inicio da sprint previamente
executada. O segundo é uma lista para a préxima sprint. Também sdo elaborados o relatério
de mudancas, que detalha todas as diferencas entre as duas listas anteriores, além de
sumarizar o que aconteceu durante a sprint e as adaptacdes feitas no projeto ap6s a sprint
review, e o quarto € o relatério burndown do product backlog (SCHWABER, 2004).

Observando a estrutura do método e seus papéis, percebe-se que a criacdo de
conhecimento acontece durante todo o processo de desenvolvimento, por meio da solug¢éo dos
problemas que aparecem. Também ocorre nas interacbes com o PO, tanto na formulacdo do
backlog e priorizag6es, quanto na validag&o.

Como pontos fortes, tém-se as reunides de Sprint planning, review e
retrospective, que sdo momentos propicios para reflexdo, aprendizado e melhoria continua.
Sendo assim, a equipe a cada iteracdo, reflete sobre o produto e sobre ela mesma, melhorando
suas estimativas e o aprendizado de forma geral.

Uma dificuldade no uso do Scrum, e dos projetos de forma geral, € a realizacao
de grandes empreendimentos, com varios colaboradores e interdependéncias. O Scrum prega,
nesses casos, a formacdo de varias equipes trabalhando em conjunto, como forma de ganhar
escala. Como € de se esperar, esses projetos apresentam desafios na coordenagéo, integracéo e
também na gestdo do conhecimento.

Uma prética comum para coordenar o trabalho entre equipes de projetos é a
realizacdo do Scrum of Scrums (SoS), que é especialmente adequada para pequenos esforcos
de desenvolvimento, com apenas algumas equipes ou com poucas dependéncias que
requeiram solucdo (RUBIN, 2012; SCHWABER, 2004). Ela consiste em uma reunido diaria
com a participacdo de um membro de cada equipe em um projeto com multiplas equipes
(SCHWABER, 2004).

Essa préatica permite a coordenacdo do trabalho entre equipes, acontecendo da

seguinte forma: colaboradores de varias equipes de desenvolvimento — escolhidos
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previamente por elas — se relinem na SoS para discutir sobre 0s projetos, em especial, 0s
assuntos relacionados as dependéncias interprojetos (RUBIN, 2012). A Figura 7 ilustra a

composicdo do SoS.

Figura 7: Scrum of Scrums (So0S).
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Outra abordagem, geralmente utilizada em projetos maiores, € o release train
para alinhar a visao, o planejamento e as interdependéncias de varias equipes por meio da sua
sincronizacdo baseada em uma cadéncia comum, com foco em um fluxo rapido e flexivel
(RUBIN, 2012).

Segundo esse autor a metafora do trem é usada implicitamente. Existe um
cronograma de quando uma ferramenta ou funcionalidade vai “deixar a estagdo”. Todas essas
equipes participantes do desenvolvimento do produto precisam colocar sua “carga” no trem
no horario determinado.

Para serem utilizadas, as duragdes dos sprints de todas as equipes participantes
sdo identificadas e alinhadas para que os seus resultados comecem e terminem nas mesmas
datas, sincronizando nédo apenas determinadas entregas, mas todas as equipes trabalhando em
determinado produto (RUBIN, 2012).

Ela se inicia com uma reunido de release planning com tempo pré-
determinado, na qual é estabelecido o contexto organizacional, alinhadas as equipes atuantes
no projeto tendo como norte 0s objetivos para o release. Outras entradas sdo a visao atual, um
conjunto de objetivos desejaveis e um conjunto de funcionalidades desejaveis para o préximo
release. Os resultados dessa reunido sdo utilizados para atualizar o roadmap do projeto, que

mostra como a empresa espera realizar entregas de valor com o passar do tempo
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(LEFFINGWELL, 2011). Segundo Leffingwell (2011), esse roadmap consiste em uma série
de datas de grandes entregas (releases), cada qual com um tema, um conjunto de objetivos e
um conjunto de funcionalidades priorizadas.

Quando as sprints do release train estdo completas, chega-se a fase da entrega
de valor, ou seja, a chegada do trem, também com as atividades de inspecdo e adaptacdo. A
primeira delas ¢ a revisdo na qual um conjunto completo de “cargas” colocadas no trem sio
apresentadas e validadas. A segunda ¢ a retrospectiva em nivel de “release train” focada em
como fazer as futuras entregas mais eficientes (RUBIN, 2012). Esses “releases train”
possuem uma cadéncia padrdo, além de datas e qualidade fixadas, mas com escopo variavel,
sendo que as grandes entregas permitem que se tomem agdes corretivas para aumentar a
velocidade, confiabilidade e qualidade para as futuras (LEFFINGWELL, 2011).

Analisando mais profundamente os problemas de escala em projetos ageis,
assim como a gestdo do conhecimento em grandes organizacdes, verifica-se que, da mesma
forma que nos projetos tradicionais, raramente o0s canais de comunicacdo estdo
completamente conectados entre todas as equipes (RUBIN, 2012), conforme ilustrado na

Figura 8.

Figura 8: Diversas equipes de projetos com os canais de comunicacédo totalmente conectados.

Fonte: Rubin (2012)
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Na maioria dos casos, as equipes se aglomeram em clusters de &reas comuns
ou equivaléncias de produtos, nos quais 0s canais de comunicacdo diretos, pessoais, sdo
utilizados de forma mais intensa, sendo que esses clusters também podem se comunicar entre
si, facilitando a sua coordenacdo (RUBIN, 2012) e troca de conhecimentos, conforme
ilustrado pela Figura 9.

Contudo, a presenca de muitos clusters diferentes, mesmo com a coordenagéo
realizada por meio do SoS pode apresentar dificuldades (RUBIN, 2012). Esse mesmo autor
propde que, nesses casos, a coordenacdo entre clusters seja realizada por um gerente de
projetos. Esse modelo pode funcionar para coordenacdo de projetos de desenvolvimento,
contudo, apresenta limitagdes para outros usos como, por exemplo, na gestdo do
conhecimento, uma vez que essa centralizacdo de informagdes em uma Unica pessoa parece
contraproducente, pois limitaria sua realizacdo devido a sobrecarga e apresentaria grande
risco de perda de conhecimentos para organizacao caso esse colaborador fosse transferido ou

desligado por qualquer motivo.

Figura 9: Clusters de colaboracdo entre equipes.
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Fonte: Rubin (2012)

Na secdo 6.6 essa discussao € retomada e proposta a substitui¢do da figura do

gerente de projetos por uma estrutura de Apoio a GC do projeto, que dentre outras funcdes,
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seria responsavel pela coordenagdo entre os clusters de projetos e por armazenar e processar
0s conhecimentos gerados em diversos projetos, de forma a permitir sua transferéncia para

diferentes equipes, contribuindo para o aprendizado organizacional.

2.2.6 EXTREME PROGRAMING (XP)

O Extreme Programming, ou XP, é um método de gerenciamento agil que
apresenta cinco fases: exploragdo; planejamento, iteragdes para entrega, producdo e
manutenc¢édo, conforme apresentado na Figura 10. Ele surgiu da experiéncia, utilizando uma
série de praticas que se mostraram efetivas no desenvolvimento de software durante as
décadas predecessoras, sendo teorizada apos essas tentativas bem sucedidas (BECK, 1999a).

Geralmente é executado por uma equipe de cinco a dez programadores
colocalizados com um representante do cliente, por meio de iteragfes e desenvolvimento
incremental, utilizando programacgdo em pares e seguindo padrdes de programacao estritos,
contudo, permitindo que requerimentos, arquitetura e design emerjam durante o projeto
(LEFFINGWELL, 2011).

Figura 10: Modelo de referéncia para gerenciamento com Extreme Programming (XP)
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Fonte: Adaptado de Ambler (2002)

A Fase de Exploracdo é a primeira pela qual passa o projeto, incluindo o

desenvolvimento da base da arquitetura e das primeiras estorias dos usuarios, sendo
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aconselhado que estes as fornecam em numero suficiente para a execucdo de uma boa
primeira versdo. Essas estorias sdo um guia basico do método XP, fornecendo requisitos em
alto nivel para o sistema e sendo cruciais para o processo de planejamento. Da mesma forma,
a equipe de projetos se familiariza com as ferramentas, tecnologias e praticas a serem
utilizadas e realiza testes de arquitetura, de modo a explorar as possibilidades do sistema
(BECK, 1999a; AMBLER, 2002).

Ja a Fase de Planejamento, que sucede a fase de exploracdo, tem como
principal prop6sito o alinhamento entre o cliente e a equipe de projetos, sobre a data na qual o
menor e melhor conjunto de estorias de usuarios deve ser executado. Nela, as estorias sdo
ordenadas por prioridades, o esforgo necessario é estimado e o cronograma € acordado
(BECK, 1999a).

Na Fase seguinte acontece o principal trabalho do projeto XP que séo as
iteracdes, sendo que, neste momento, ocorre a maior parte do desenvolvimento, incluindo
modelagem, programacao, teste e integracdo. Também nessa fase que acontece grande parte
do aprendizado, tanto durante as trocas de informac0des entre a equipe e o cliente (em caso de
duvidas), quanto entre os membros da propria equipe, pelo aprendizado e comunicacdo das
licBes aprendidas durante a implementacéo das estdrias (BECK, 1999a).

J& na Fase de Producéo o foco é a garantia de que o software esteja pronto para
entrar em operacdo efetiva, isto é, sdo realizadas atividades como testes de sistema, de carga e
de instalacdo. As novas ideias podem ser adicionadas na iteracdo ou adiadas e documentadas
para execucdo posterior (BECK, 1999a).

Por fim, na Fase de manutencdo acontece o “estado normal” dos projetos XP,
pois o desenvolvimento continua no decorrer do tempo, compreendendo as fases de
planejamento, iteracdo para versdes e producdo, sendo necessario o esforco do cliente para dar
apoio as atividades (BECK, 1999a; AMBLER, 2002).

Com relacdo aos papéis presentes no XP, Beck (1999a) destaca sete principais:
programador, cliente, analistas de testes, tracker, coach, consultor e o gerente. Os
programadores seriam responsaveis por escrever os testes e manter o codigo o mais simples
possivel, devendo se comunicar e coordenar com outros programadores e membros da equipe
de projetos.

Ja o cliente escreve as estorias e testes funcionais e decide quando cada
requisito € satisfeito, além de estabelecer as prioridades. Os analistas de teste ajudam o cliente
a escrever os testes além de os realizarem de forma regular, também sendo responsaveis pela

manutencdo e desenvolvimento de ferramentas destinadas a este fim. O tracker é o
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responsavel pelo feedback no XP, tracando estimativas dadas pela equipe e avaliando sua
acuracia, a fim de melhorar as futuras estimativas. Também acompanha o progresso das
iteracdes e avalia se 0s objetivos estabelecidos sdo alcancaveis dadas as limitacdes de tempo e
recursos (BECK, 1999a).

O coach é o responsavel pelo processo como um todo, guiando os membros da
equipe, de modo que sigam o processo. Consultores podem ser utilizados, sendo membros
externos gue possuem conhecimentos técnicos especificos para ajudarem a equipe a resolver
problemas.

Por fim, o gerente toma as decisdes se comunicando com os membros da
equipe de projetos para determinar a situagdo atual, distinguindo e dirimindo qualquer
dificuldade ou deficiéncia do processo (BECK, 1999a). Além dos papéis e processo, 0 XP

também possui algumas praticas que devem ser seguidas, conforme mostra o Quadro 4.

Quadro 4: Praticas do XP

Pratica Descricdo

Jogo de planejamento Interacdo proxima dos clientes e equipe de projetos para a
estimativa de estorias

Entregas pequenas Entregas parciais e novas versdes atualizadas rapidamente

Uso de metéaforas Uso de metéforas entre o cliente e a equipe para descrever
como o sistema deve funcionar

Projeto simples Enfase em projetos com as solucdes mais simples que podem

ser executadas no momento. Toda a complexidade extra e
codigos desnecessarios devem ser removidos

Orientacgao a testes Desenvolvimento de software dirigido por testes

Remanufatura Reestruturar os sistemas removendo duplica¢bes, aumentando
a comunicacao, simplificando e adicionando flexibilidade.

Propriedade coletiva Qualquer um pode mudar qualquer parte do codigo a qualquer
momento

Programacao em pares Duas pessoas escrevem o codigo em um computador

Integracao continua Novas partes do codigo sdo integradas ao codigo base assim
que os testes s@o realizados

Semana de 40 horas Maximo de 40 horas de trabalho semanais e impossibilidade
de duas semanas consecutivas com horas extras

Cliente presente Cliente presente e disponivel para interagir com a equipe

quando necessario

Padrdes de programacdo | Regras de programagao existem e sdo seguidas

Espaco de trabalho aberto | Salas grandes com cubiculos desejaveis. Equipe trabalha
colocalizadas

Apenas regras A equipe tem suas proprias regras que devem ser seguidas,
mas podem ser mudadas a qualquer momento.

Fonte: Autoria prépria com base em Ambler (2002)
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Algumas préaticas do XP estimulam a discussdo e trocas de conhecimento
como: o jogo do planejamento, a propriedade coletiva, a programacdo em pares e o trabalho
em espacos abertos. Os jogos de planejamento auxiliam no alinhamento dos modelos mentais,
assim como nas analises de interfaces e busca conjunta por solugdes. A propriedade coletiva
faz com que os membros interajam e ajam como equipe, afinal, o sucesso ou fracasso do
projeto é compartilhado. A programagao em pares permite a criacdo de softwares de maior
qualidade, especialmente quando eles sdo de dificil execucdo. Finalmente, os espagos abertos
estimulam a interacdo e as trocas de conhecimento devido a facilidade de contato entre 0s
membros da equipe.

Outras préticas, como a realizacdo de pequenas entregas, a orientacdo a testes e
a integracao continua, estimulam o feedback continuo e a reorientacdo e mudanca de rumos
rapida. Desse modo, pequenas entregas sdo mais faceis de entender e se avaliar,
principalmente por meio da realizacdo de testes, sendo possivel identificar qualquer
dificuldade precocemente. A integracdo continua evita que grandes pedagos de software
tenham que passar por reestruturacdo devido a problemas de integracdo, e que 0S novos
desenvolvimentos se baseiem em versdes atualizadas.

Essas pequenas entregas testadas sdo melhoradas continuamente no decorrer
das iteragdes. Outras praticas como a revisdo e adaptacdo constantes de regras e a
remanufatura regular do software para excluir partes desnecessarias e duplicagdes, além do
aumento da qualidade, permitem que a equipe, 0 processo e 0 produto evoluam
constantemente durante o projeto.

Por fim, os clientes presentes e disponiveis para tirar davidas, e a busca por
solucdes simples, facilitam na comunicacdo e alinhamento. Assim como o uso de metaforas
para descrever problemas complexos e o uso de padrdes de programacdo, que inclusive,
facilitam na documentacédo do projeto.

Logo, verifica-se que o software é melhorado constantemente e que boa parte
do aprendizado ocorre por trocas de conhecimento entre os membros da equipe durante a fase
de iteracdes. O aprendizado com o cliente acontece, em sua maior parte, entre as fases de
exploracdo, planejamento e durante a fase de producdo, na aprovacdo ou ndo das entregas.
Outro aspecto interessante é que a velocidade para a execugédo das estorias é constantemente
revisada, devido as melhorias no processo de producgdo, conferindo um carater de melhoria

continua, tanto no desenvolvimento de produto, quanto no processo em si.
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2.2.7 Pontos comuns entre os métodos de Gerenciamento Agil de Projetos

Todos o0s métodos apresentam alguns pontos em comum, como O
desenvolvimento iterativo, o envolvimento e participacdo ativa do cliente, o aprendizado
continuo durante todo o projeto pela interacdo dos membros das equipes e devido a validagao
constante.

Algumas outras caracteristicas como o0 desenvolvimento incremental,
autogestdo e busca pela simplicidade apareceram explicitamente na maior parte dos métodos
e, pelas atividades realizadas, modelos de referéncia e papéis, pode-se assumir que estdo
presentes em quase todos, mesmo que implicitamente.

A respeito dos papeis, apesar de cada método contar com nomenclaturas e
divisdes proprias, se for realizado um agrupamento, verifica-se que eles se resumem ao
gerente de projetos, demais membros da equipe, cliente, responsavel pelo método agil e outras
partes interessadas. Sendo assim, as diferencas fundamentais e 0s papéis propostos por
Amaral et al. (2011) sdo corretos e se aplicam a qualquer um dos métodos, com pequenas
adaptacoes.

Desse modo, a equipe de projetos serd abordada de forma mais profunda na
proxima secdo. As diferengas fundamentais, propostas por Amaral et al. (2011), séo

incorporadas ao modelo proposto no Capitulo 6 sendo distribuidas em diversas subdimensdes.

2.3 Equipe de projetos

Projetos envolvem um grupo de pessoas trabalhando juntas, com
responsabilidades e recursos compartilhados, para atingir uma misséo coletiva (AJMAL;
HELO; KEKALE, 2010). Basicamente, os principais atores de um projeto tipico sdo: o
patrocinador, o cliente, o gerente de projetos, a equipe e 0s demais envolvidos (AMARAL et
al., 2011).

O patrocinador autoriza o projeto, devendo ter poderes para definir o escopo do
trabalho, prover os recursos necessarios — tanto financeiros quanto apoio politico na
organizagdo — e aprovar ou rejeitar o resultado final. Logo, um patrocinador forte contribui
para o sucesso de um projeto (LUECKE, 2010).

Ja o cliente muitas vezes se confunde com o patrocinador em projetos externos

a empresa. Em projetos que adotam o gerenciamento agil o cliente assume uma posicao de
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destaque (AMARAL et al., 2011), sendo o responsavel pela priorizacdo e validacdo das
atividades.

O gerente de projetos é a pessoa responsavel pelo empreendimento. Sendo
assim, ele é o encarregado individual de planejar, zelar pela execucdo e controlar o projeto. E
ele também que tem a maior responsabilidade pelo sucesso do projeto, recebendo autoridade
do patrocinador e tendo importancia central em cada etapa do seu ciclo de vida, devendo
possuir tanto habilidades técnicas, gerenciais e interpessoais (LUECKE, 2010). Também tem
0 papel proeminente de estimular comportamentos de aprendizado, envolver membros da
equipe na tomada de deciséo, clarificar os objetivos, fazer a ligagdo com outras partes da
empresa por meio do seu status, desafiar e facilitar processos de diadlogos e experimentacéo,
além de fornecer seguranca para a equipe (SAVELSBERGH; POELL; HEIJDEN, 2015;
SARIM; McDERMOTT, 2003).

A equipe de projetos é quem, de fato, executa o projeto realizando a maior
parte do trabalho. Desse modo, é muito importante reunir as pessoas com as habilidades
certas, tanto técnicas quanto pessoais. Outras preocupa¢fes importantes na formacao de uma
equipe de projetos sdo o seu tamanho, localizacdo e a possibilidade de seus membros se
dedicarem ao projeto em questdo (LUECKE, 2010).

Por fim, além desse nlcleo central de atores, existem outras partes interessadas
gue podem tanto ajudar no decorrer do projeto, quanto atrapalhar (equivocadamente ou nao)
seu andamento. Essas partes (stakeholders) devem ser monitoradas e gerenciadas, em
especial, pelo gerente de projetos.

Tanto em projetos tradicionais, como nos que utilizam o GAP, o bom
relacionamento entre os membros das equipes de projetos é fundamental, tanto para o melhor
desempenho, como para a troca de conhecimentos. Nesse sentido, a confianca é uma
antecedente chave para o compartilhamento de conhecimentos (JOSHI et al., 2007). Outros
estudos também apontam para a importancia da confianga: um survey realizado em 135
equipes de projetos em duas empresas de Tl chegou ao resultado de que a dependéncia e a
confianca tem forte impacto no compartilhamento de informag6es (PARK; LEE, 2014).

Em outro levantamento, realizado em 126 equipes de projetos, Lee, Park e Lee
(2015) identificaram os lacos sociais como predecessores da confianca e de uma visdo
conjunta. Lacos fortes entre os membros da equipe e seus colegas de organizagédo fora do
projeto também podem impactar na troca de conhecimentos entre eles (BARTSCH; EBERS;
MAUER, 2013).
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Na maioria dos projetos tradicionais, a estrutura é hierarquizada, com o gerente
como principal responsavel pela gestdo e sucesso do projeto (LUECKE, 2010). Os clientes,
apesar de serem uma parte interessada importante, ndo participam ativamente como membros
da equipe, assim como 0s patrocinadores e as demais partes interessadas, apesar de sua
importancia, ndo sdo protagonistas do cotidiano do projeto. A Figura 11 representa

esquematicamente uma equipe tradicional de projetos.

Figura 11: Representacao esquematica de uma equipe de projetos que utiliza métodos tradicionais.

j“ Legenda:

9 Gerente de

g g g g @ projetos

Membros da

ﬁ uipe de
g “ g “ g . Ep(iojgto(:

Equipe de projetos tradicional

Fonte: Autoria propria.

O Gerenciamento Agil de Projetos introduz pequenas mudancas na composicao
das equipes e que trazem um grande impacto. Segundo Davies e Sedley (2009), o GAP busca
o0 trabalho de equipe para produzir um 6timo resultado. Desse modo, a equipe possui maior
destaque nos métodos GAP, estando integralmente envolvida na defini¢do de requisitos e sua
melhoria, escolha entre trade-offs, na execucdo, testes e entrega aos clientes
(LEFFINGWELL, 2011).

As equipes de projeto no GAP possuem mais autonomia e poder de deciséo,
sdo largamente auto-organizadas e autogeridas, trabalhando a partir de um backlog, podendo
definir, construir/ executar, testar funcionalidades ou componentes, de modo que esse
mecanismo incentiva e motiva a equipe na busca por melhores resultados possiveis
(LEFFINGWELL, 2011).

Leffingwell (2011) apresenta uma equipe ideal para projetos de
desenvolvimento de software, conforme ilustrado na Figura 12, podendo esta ser adaptada

para os diferentes métodos GAP. Sua composicdo pode variar de projeto para projeto, e de
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empresa para empresa, mas, segundo 0s autores, existem trés papéis principais: o product

owner, scrum master (ou agile master) e a equipe de projetos.

Figura 12: Equipe de projeto ideal GAP e suas interfaces
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Fonte: Traduzido e adaptado de Leffingwell (2011)

O Product Owner (PO) é o ponto central de empoderamento no
desenvolvimento do produto. Ele é a Unica autoridade responsavel por decidir quais
funcionalidades e ferramentas devem ser construidas e a ordem em que isso ocorrerd, sendo
responsavel também pela comunicagdo e manutencdo de uma visdo clara do que se pretende
atingir (RUBIN, 2012). Dentre as principais atividades desse profissional estdo a
determinacdo de requisitos, a priorizagdo do backlog e das prioridades, a definicdo dos
objetivos das iteracOes, a elaboracdo das estérias além da sua validagdo nas reunibes de
review (LEFFINGWELL, 2011).

Ja o Scrum Master (SM) — no Scrum- ou Agile Master (AM)- em projetos GAP
no geral — é responsavel por ensinar outros colaboradores como utilizar o método e lidar com
quaisquer novas complexidades encontradas durante o projeto, possuindo uma autoridade
indireta que advém do conhecimento das préticas e regras do método (SCHWABER, 2004).

Desse modo, auxilia todos envolvidos a entender e abracar os valores,
principios e praticas, atuando como um coach, provendo lideranca nos processos e ajudando a
equipe e o resto da organizacdo a desenvolver uma abordagem de alto desempenho, também
auxiliando a organizacdo a lidar com o desafio da mudanca de processo gerencial, quando da
adocdo do método agil (RUBIN, 2012).
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O AM tem como papéis o treinamento especializado dos membros da equipe e
a facilitacdo do progresso da equipe. Dentre suas principais atividades estariam o
levantamento de dificuldades e a execucdo de procedimentos para melhoria continua, reforcar
as regras do GAP e eliminar quaisquer impedimentos que pudessem vir a atrapalhar a equipe
no desempenho de suas atribui¢cbes (LEFFINGWELL, 2011, RUBIN, 2012). Contudo, 0 AM
ndo tem autoridade para exercer controle sobre a equipe de projetos, logo esse papel ndo é o
mesmo do tradicionalmente desempenhado pelo gerente de projetos (RUBIN, 2012),

Por fim, a equipe de projetos, formada por desenvolvedores, designers e
analistas de testes e outros colaboradores operacionais tem o papel de desenvolver e testar os
cddigos executados. Sendo assim, sdo responsaveis por escrever e desenvolver codigos,
unidade de teste, além de dar suporte para a aceitacdo de testes automatizados, certificar-se
que a estoria foi entendida e os testes executados realmente contemplam a funcionalidade
desejada, e cuidar da atualizagéo do repositorio com novos cédigos (LEFFINGWELL, 2011).

A equipe de projetos também se auto-organiza e determina qual o melhor
caminho para atingir um objetivo estabelecido pelo PO, possuindo tipicamente de cinco a
nove integrantes, que coletivamente devem possuir todas as habilidades necessarias para um
de desenvolvimento de boa qualidade (RUBIN, 2012).

Ainda com relacdo a equipe de projetos, outra particularidade ilustrada por
Leffingwell (2011), é que o GAP possui equipes dedicadas, muitas vezes com membros

provenientes de varias areas funcionais diferentes, conforme mostra a Figura 13.

Figura 13: Equipes multifuncionais de projeto no GAP
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Fonte: Traduzido de Leffingwell (2011)
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Amaral et al. (2011) descrevem os principais papéis no Gerenciamento Agil de
Projetos, sendo esses validos tanto para o desenvolvimento de produtos fisicos como de
software, e defende que os mesmos ndo sdo tdo diferentes dos ja apresentados na teoria
tradicional, salvo algumas adaptacfes conforme mostrado na Figura 14, que foi adaptada do
PMBoK (2004), com trés diferencas apontadas pelos autores.

Essas sdo que o cliente assume uma posicdo de destaque, tendo a
responsabilidade de “conduzir” o projeto junto com a equipe € o gerente, a equipe de projetos
passa a assumir algumas fungdes gerenciais, atendendo ao principio da autogestdo e o gerente
de projetos tem sua responsabilidade ampliada, devido ao enfoque mais humanista
(AMARAL et al., 2011).

Figura 14: Diferencas de papéis no gerenciamento tradicional e &gil de projetos
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Fonte: Amaral et al. (2011) adaptado de PMBoK (2004).

Sendo assim, com base nos atores trazidos nos métodos da se¢édo 2.2, na equipe
ideal para 0 GAP proposta por Leffingwell (2011) e, levando em consideracdo as diferencas e
adaptacdes entre as equipes tradicionais e ageis de projetos evidenciadas por Amaral et al.
(2011), chega-se a composicdo da equipe GAP tomada como referéncia neste trabalho e
representada na Figura 15.

O gerente de projetos continua existindo, mas agora divide a gestdo com 0s
membros da equipe, respeitando o principio da autogestdo. Seguindo as recomendacdes de
Leffingwell (2011), ele também ¢é o primeiro responsavel por manter a visdo dos produtos,

sistemas ou aplicagdes em seu dominio de influéncia.
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Figura 15: Representagdo esquematica de uma equipe de projetos que utiliza do GAP.
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Da mesma forma, existe um membro da equipe de projetos, responsavel pela
aplicacdo dos métodos &geis, aqui denominado Agile Master (AM). Esse membro estd
presente, por exemplo, no Scrum como Scrum Master e no XP como o coach. Em caso de
projetos pequenos ou de poucas interfaces, 0 AM pode assumir as fungdes do gerente de
projetos, mas quando esses sdo escalonados, muito complexos, com muitas equipes ou
interfaces, a figura de um gerente de projetos torna-se imprescindivel.

O representante do cliente na equipe de projetos é denominado Product Owner,
assumindo a nomenclatura consagrada da area, apesar dos projetos poderem ter finalidades
distintas, dentre elas, o desenvolvimento de um produto, a realizacdo de uma melhoria ou
prestacdo de um servico. Por fim, a equipe de projetos também engloba os demais membros
operacionais, agora com as atribui¢des expandidas devido a autogestao.

Verifica-se entdo, que apesar de poucas, as mudancgas na equipe de projetos
tém profundos impactos nos papéis e na forma de GP. Essas mudancas também podem
impactar na gestdo do conhecimento, conforme serd abordado na se¢do 3.4 do proximo
capitulo. Elas produzem tanto impacto que Hogdson e Briand (2013) chegam a afirmar que os
métodos ageis representam a tentativa mais séria de se integrar os principios de trabalho em

equipe moderno com o GP.

2.4 Importancia do conhecimento no GAP

O conhecimento é importante para que se consiga atingir os objetivos dos

projetos. Uma parte dele esta na forma técita, mas boa parte necessita ser explicitada, para que
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possa ser mais facilmente examinado, verificado, compartilhado, corrigido e completado
(REICH; GEMINO; SAUER, 2012). As dificuldades da explicitacdo desse conhecimento
estdo presentes em todos os tipos de projetos, sejam tradicionais ou ageis, contudo, sdo ainda
maiores nesses ultimos.

O GAP tem sua maior eficacia em ambientes de negocios inovadores e,
portanto, intensivos em conhecimento - aqueles que envolvem pessoas trabalhando em
diferentes fases do projeto e em atividades complexas - e por isso requerem transferéncia e
integracdo efetiva do conhecimento entre as equipes de desenvolvimento (CHAN; THONG,
2009; RUS; LINDVALL, 2002) e entre os membros dentro de cada uma.

Dessa forma, uma quantidade maior de conhecimentos é gerada e, como o
préprio método desencoraja a documentacdo, tem-se uma maior gama de conhecimentos e de
oportunidades de criacdo e um menor numero de documentos disponiveis e tempo para
externalizacdo, em uma dinamica acelerada. Nesses projetos complexos € impossivel se
especificar no inicio os conhecimentos necessarios para sua execugdo, requerendo
aprendizado continuo durante todo o seu ciclo de vida (AHERN; LEAVY; BYRNE, 2014a).

Além disso, 0 GAP enfatiza o fator “pessoas” (CHAN; THONG, 2009) —
ambos (equipe e cliente) desempenham um importante papel no gerenciamento agil. Em uma
revisdo bibliogréfica sistematica sobre os estudos realizados na primeira década do GAP
(2000 a 2010), Dingsayr et al. (2012), verificam que a gestdo do conhecimento, personalidade
(dindmica interpessoal), o aprendizado organizacional e suas atividades relacionadas, tém
grande relevancia entre os principais estudos, sendo temas de destaque entre os pesquisadores.

Quando se observa a propria definicdo de agilidade, desempenho desejado
qguando se utiliza 0 GAP, fica claro que esses temas deveriam ser mesmo destacados. Neste

trabalho, é adotada a seguinte definicdo para agilidade:

“Agilidade é a habilidade da equipe para mudar
rapidamente o plano do projeto como resposta as necessidades dos clientes,
stakeholders, mercado ou tecnologia para atingir melhor desempenho do
projeto ou do produto em um ambiente de projetos inovador e dindmico.”
(Conforto et al., 2016).

Contudo, apesar do seu destaque no campo tedrico e pratico, ndo foram
encontrados estudos robustos que abordem a GC no GAP de forma completa, considerando

tanto a GC intra como interprojetos e as diferencas fundamentais entre as teorias de GP
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tradicional e &gil, como a autogestdo, usam de itera¢des, uso do conceito de visdo, priorizacdo
do conhecimento tacito ao explicito e 0 emprego dos rituais préprios do GAP.

Conclui-se também que existem diferencas fundamentais nas equipes de
projetos tradicionais e &gil sendo a mais importante, do ponto de vista da Gestdo do
Conhecimento, a presenca do Agile Master (ou funcdo semelhante com denominacéo

diferente) que possui o papel de contribuir no desenvolvimento dos colaboradores.

2.5 Modelos de GC no gerenciamento de projetos

A maior parte dos modelos encontrados, ou aborda a GC em nivel macro e sem
muitos detalhes, ou a insere em algum modelo de maturidade em projetos, mesmo assim, de
forma tangencial. Segundo Duffield e Whitty (2015), de forma geral, existem muitas opinides
e guias, mas pouco material pratico sobre processos que efetivamente permitam as
organizacgdes a aprenderem de experiéncias de projetos passados.

O PMBoK, até a sua quarta edicdo, sempre trouxe referéncia a gestdo do
conhecimento, contudo, apenas considerando a melhoria do processo como resultado das
licbes aprendidas e somente discutindo o termo no glossario. Ja na quinta edicdo atenta para a
importancia de se coletar licdes aprendidas e utilizar esses conhecimentos para melhorar
processos, possuindo 22 (vinte duas) citagfes adicionais da GC em projetos, em sua maior
parte, devido a introdug¢do da “gestdo dos stakeholders” como nova area do conhecimento
(PMI, 2008, 2014; DUFFIELD; WHITTY, 2015).

Entretanto, ndo se aprofunda na discussé@o de quais conhecimentos seriam
importantes e nem em como realizar essa documentacao e transferir esses conhecimentos para
a organizacdo como um todo. O proprio modelo de maturidade em projetos do PMI, o
Organizational Management Maturity Model (OPM3), apenas se refere as licbes aprendidas
de forma tangencial.

O PRojects IN Controlled Environments (PRINCE2) encoraja equipes a
“aprender da experiéncia prévia: as licbes sdo buscadas, documentadas e tomadas acdes a
partir delas durante o ciclo de vida de projetos”, possuindo um tnico processo COMpPOSto por
um registro de ligdes aprendidas para documentar e um relatorio para distribui-las (OGC,
2009). Apesar dessa evolucdo, ainda ndo fornece os subsidios necessarios para uma gestdo tao

complexa como é a do conhecimento em projetos.
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O Capability Maturity Model Integration (CMMI) é um modelo de maturidade
de referéncia, em especial, para area de software, sendo criado por pesquisadores da
Universidade de Carnegie Mellon, e muito utilizado por empresas. Nele, o processo de licdes
aprendidas é descrito como a base para criacdo de produtos funcionando e bom desempenho
dos subprocessos (DUFFIELD; WHITTY, 2015). Apesar de abordar varios aspectos da GC,
como a verificacdo, validagdo, treinamento organizacional, geréncia de configuracdo, dentre
outros, ainda é superficial para ser um modelo para apoiar a GC em projetos, até mesmo pelo
fato de seu objetivo ser outro, que € avaliar e dar subsidios para 0 aumento da maturidade do
projeto com um todo.

Por ser muito ligada a area de desenvolvimento de software, a mesma em que
surgiu e se desenvolveu o GAP, existem diversos estudos que ligam o0 CMMI a esses métodos
(PAULK, 2001; ANDERSON, 2005; BAKER, 2006; SUTHERLAND et al., 2007;
JAKOBSEN; JOHNSON, 2008; COHAN; GLAZER, 2009; SPOLESTRA et al., 2011).

Uma constatacdo desses estudos, e que também foi encontrada no caso
exploratério realizado neste trabalho, é que o GAP ndo se encaixa e conflita essencialmente
com niveis mais altos de maturidade do CMMI (FONTANA et al., 2015), ou seja, pela
mudanca de paradigma e de principios nesses métodos ndo € adequada a sua aplicagéo ipsis
litteris.

Um dos estudos que tenta adaptar o CMMI para o GAP é o realizado por Patel
e Ramachandran (2009). Neles, os autores propdem uma estrutura baseada no CMMI, mas
com 0s processos e praticas focadas nos principios ageis, sendo seus niveis de maturidade:
inicial, exploratério, definido, melhorado e sustentavel. O ganho de maturidade estaria
relacionado com a defini¢do do processo e controle baseados nas praticas ageis.

No inicial, 0 ambiente € instavel. Ja no segundo nivel, o explorado, o projeto €
planejado com o uso de story cards, o cliente tem maior participacdo no local e € incorporado
o direcionamento do projeto por testes. No terceiro nivel, o definido, a satisfagdo do cliente,
melhoria de comunicacédo, da qualidade e das préaticas de cddigo recebem maior atencdo. J& o
nivel melhorado o processo é medido, a autogestdo e empoderamento sdo introduzidas, assim
como a gestdo do risco, busca pela simplicidade e reducdo de horas extras. Por fim, no
sustentavel, a melhoria continua do processo, o gerenciamento de incertezas, melhorias de
desempenho e prevencdo de erros séo incorporadas (PATEL, RAMACHANDRAN, 2009).
Essa adaptacdo traz avangos para a utilizagdo do CMMI no GAP, no entanto, é insuficiente
para guiar a GC nesses projetos, consistindo mais em uma avaliacdo da maturidade de sua

utilizacao.
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Outro modelo de maturidade do é o AGILE Roadmap. Neles os autores fazem
um acrénimo com a palavra AGILE (Acceptance criteria; Green bar tests; Iterative planning;
Learning and adapting; Engineering excellence). Esse modelo foi aplicado a um Unico caso
no estudo e possui cinco niveis de maturidade: (1) consciéncia, no qual a equipe entende os
objetivos e valor de cada um; (2) transformacdo, no qual o conhecimento é colocado em
pratica regularmente; (3) breakthroug, no qual as praticas sdo mantidas mesmo sobre pressao;
(4) otimizacdo, em que se introduz melhoria continua e (5) mentoring, no qual o coaching é
feito por equipes de alto desempenho (PACKLICK, 2007).

Apesar de se basear em apenas um caso, ja aborda a GC no GAP em maior
profundidade. Até o estdgio trés, o modelo preconiza a aplicacdo do GAP como esté na teoria
e, nos dois ultimos, introduz melhorias e mentoring. Contudo, continua sendo de muito alto
nivel, com uma boa estrutura, mas sem explicar como fazer em cada nivel e, principalmente,
em como transferir esse conhecimento das equipes para organizacdo e dela para a equipe.
Sendo assim, € um modelo robusto para se estudar a maturidade, mas ndo para entender e
aplicar a GC no GAP.

Outro modelo para uso dos métodos GAP, proposto por Qumer e Henderson-
Sellers (2008) é o Agile Adoption and Improvement Model (AAIM), formado por seis estagios
agrupados em trés blocos. O primeiro bloco, denominado “inféncia agil”, tem como objetivos
incorporar propriedades ageis como velocidade, flexibilidade e resiliéncia. O segundo bloco,

denominado “crux”, engloba os estagios de inicio agil (que busca facilitar a comunicacao),

realizacdo &gil (no qual se introduz o uso de artefatos executaveis e a reducdo da
documentacdo) e os valores &geis (no qual ocorre a valorizacdo das pessoas sem, no entanto,
ignorar as ferramentas e processos). O ultimo bloco “Apex” possui 0s estagios de inteligéncia
agil (cujo foco € o aprendizado) e o progresso agil (que busca um ambiente Lean). Contudo,
mais uma vez o modelo ndo explica como realizar GC nesses projetos, apenas a aborda para a
avaliacdo da maturidade.

Outros modelos de maturidade também foram propostos para métodos GAP
especificos, como o Scrum e o0 XP. Yin et al. (2011), propdem o Scrum Maturity Model, em
cinco niveis: inicial, gerenciado, definido, gerenciado quantitativamente e otimizado. No
primeiro nivel existe a auséncia de objetivos e de melhorias no processo. Ja& no segundo, as
praticas do Scrum sdo mais estruturadas e completas, contudo, ainda sem o foco no cliente
que é o cerne do terceiro nivel. No quarto, as métricas de gerenciamento de desempenho séo

introduzidas e no ultimo o foco é em melhorar esse desempenho.
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J& Lui e Chan (2005), propdem o um modelo baseado em um Roadmap a partir
da experiéncia adquirida no uso do XP em empresas chinesas. Ele se estrutura em quatro
estagios: (1) teste, projeto simples, remanufatura e padrdes de cddigo; (2) integracdo continua;
(3) programacdo em pares e autoria conjunta e (4) praticas XP faltantes como: metéfora,
semanas de 40 (quarenta) horas, pequenas entregas e jogo do planejamento.

Outro modelo de maturidade do XP é o XP Maturity Model (XPMM), com

quatro niveis: (1) sem préaticas de XP; (2) Inicial, com foco na equipe e nos processos

relacionados ao cliente e melhoria da qualidade; (3) avancado, com foco no cddigo e
programacdo em pares e (4) maduro, que aborda processos relacionados a satisfagdo dos
clientes e desenvolvedores (NAWROCKI et al., 2001).

Fica claro que esses modelos de maturidade especificos, pela sua prépria

estrutura e composicao, sao voltados para a implantacdo de métodos ageis. Mesmos 0s mais
desenvolvidos e que possuem em sua composi¢do processos de GC, ainda sdo incompletos e
prematuros, ndo podendo ser utilizados para a realizacdo de GC como um todo, nem
fornecendo os subsidios necessarios para o entendimento da complexidade das trocas de
conhecimento e aprendizados nesses projetos, menos ainda entre eles e a organizagéo.

Fora dos modelos de maturidade para o GAP foram encontradas trés iniciativas
na literatura. A primeira, o Association for Project Management (APM) Body of Knowledge
(APM, 2012) que se refere a GC como um processo de governanca, entretanto, ndo identifica
0s processos especificos de licbes aprendidas, destacando também a importancia das
habilidades pessoais (comunidades de pratica, aprendizado e desenvolvimento) e da entrega
da informacéo gerenciada, porém ndo cita outros documentos ou formatos de conhecimento.

O proposto por Duffield e Whitty (2015) que ¢ inspirado no modelo de “queijo
sui¢o”, inicialmente concebido para a prevencdo de acidentes e seguranca, sendo distribuido
através de uma rede interconectada de capacidades organizacionais e sistemas.

Esses autores argumentam que essa adaptacdo permite as organizagoes
entender como elas aprendem de projetos por meio de experiéncias passadas, € como
distribuem com sucesso o aprendizado por uma rede organizacional de elementos, como:
aprendizado individual, cultural, social, tecnologia, processos e infraestrutura (DUFFIELD;
WHITTY, 2015). A Figura 16 ilustra o modelo proposto denominado pelos autores de
Systemic Lesson Learned Knowledge Model (Syllk model).
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Figura 16: Modelo inicial Syllk de li¢des aprendidas
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Fonte: Traduzido de Duffield e Whitty (2015)

Duffield e Whitty (2015) problematizam seu estudo apontando um paradoxo
para o aprendizado organizacional das licbes aprendidas, questionando por que, mesmo
quando existem tantas opinides, guias e modelos para documentacdo de licbes aprendidas, as
organizagdes ainda continuam falhando em aprender das experiéncias de problemas passados?

Para esses autores, o problema ndo estd na identificacdo das licdes e nem na
habilidade de armazenar e compartilhar os conhecimentos por meios tecnoldégicos, mas sim,
na habilidade de aplica-los. Eles argumentam que é necessario que as organizagdes gerenciem
ativa e sistematicamente as licdes aprendidas de projetos passados, de modo que eles
permeiem todos 0s processos, sistemas e praticas organizacionais e, desse modo, sendo de
fato aplicados.

No modelo Syllk os “buracos” nos elementos (facilitadores de aprendizado)
devem estar alinhados para se conseguir identificar e transmitir efetivamente as licOes
aprendidas. Caso esse alinhamento nédo ocorra, existe o risco de que os esforcos para a GC
sejam subaproveitados ou perdidos.

Segundo os autores, um resultado claro durante as sessdes de grupo foi que a
confirmacdo da identificacdo das licBes aprendidas parece funcionar, mas o problema esta
disseminacdo e aplicacdo dessas licbes. Eles afirmam que essa situacdo leva a um falso

sentimento de que os processos de licdes aprendidas estdo funcionando e as organizacOes
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estédo aprendendo a partir das suas experiéncias enquanto, na verdade, apenas a primeira parte
do processo (a identificacdo) esta funcionando.

Eles também afirmam que os resultados estdo de acordo com a premissa de que
0s processos de licdes aprendidas podem ser considerados largamente incompletos e de algum
modo mal concebidos. Como pesquisas futuras, sugerem o foco em como as ligdes aprendidas
em projetos podem ser mais bem representadas para as comunidades de praticas e para as
organizacges, de modo que possam ser capturadas pelas metodologias de projetos e corpos de
conhecimento.

O modelo Syllk avanca no entendimento da GC em projetos, uma vez que
apresenta uma base sélida e robusta, contempla varios elementos que influenciam a GC,
permite o entendimento dos processos podendo auxiliar nas iniciativas de gestdo do
conhecimento. Contudo, ainda esta alinhada ao paradigma tradicional de GP, assumindo todo
o conhecimento como externalizavel e transferivel, tanto que se baseia nas licbes aprendidas.
Desse modo, apesar de ser um modelo que pode ser utilizado nos projetos tradicionais, ainda
apresenta limitacdes no GAP.

O ultimo modelo encontrado e que possui alguns pontos comuns com o desta
tese ¢ a “modelagem conceitual da gestdo do conhecimento para apoiar o desenvolvimento
agil de software”, proposta por Amritesh e Misra (2014). Ela reforca a necessidade e
importancia de um modelo de GC proéprio para 0 GAP.

Essa modelagem foca nas pessoas, considerando os principais papéis como:
analistas de testes, desenvolvedores, analistas de sistemas e clientes. Essa composicdo esta
muito ligada a projetos de software, ndo podendo ser aplicada a projetos que utilizem 0 GAP
em outras areas, além de possuir deficiéncias, como desconsiderar o Agile Master ou qualquer
outro responsavel pelo auxilio e execucdo dos procedimentos de cada método &gil, o que pode
introduzir sérias limitacGes, pois esse papel é fundamental, inclusive sendo um diferencial
importante da equipe GAP em relacdo a tradicional. Os autores também partem do principio
que a equipe de projetos é composta por experts de dominio, o que muitas vezes ndo ocorre na
pratica, em especial, em empresas novas, ou com grande rotatividade, ou até em fases de
grande crescimento e expansao.

Um aspecto positivo da modelagem proposta por Amritesh e Misra (2014) ¢
considerar tanto o individuo — por meio das experiéncias em projetos passados, habilidades de
programacao e conhecimento sobre as preferéncias dos clientes — quanto a equipe — por meio
das acOes coletivas como programacdo em pares, remanufatura e brainstorming. Apesar de

ser um avanco em como a GC é tratada em projetos, esse pontos sdao abordados de forma
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superficial e incompleta, ndo avancando nas discussdes sobre o aprendizado individual, trocas
de conhecimentos entre 0s membros e grupos, e varios outros aspectos.

Amritesh e Misra (2014) abordam superficialmente a importancia das
comunidades de prética internas, e as externas sdo desconsideradas pelos autores, assim como
0 aprendizado por meio de contratacdes de colaboradores, experts, capacidade absortiva da
organizagéo, dentre outros.

Apesar de se proporem a modelar o desenvolvimento agil de software,
Amritesh e Misra (2014) ndo contemplam importantes métodos nas suas analises, como o
ADS, FDD e Crystal. Mesmo nos que eles se propdem a modelar (XP, Scrum, Rappid
Application Development e DSDM) se limitam aos processos de criagdo e transferéncia de
conhecimentos, ndo englobando todos os processos da GC, conforme apresentado na Figura
17. Tambeém quase ndo entram nas discussdes das praticas e rituais desses métodos.

Os autores argumentam que a natureza do fluxo de conhecimentos nas equipes
ageis advém dos processos de socializacao e internalizacdo, também apontando as limitacoes
da externalizacdo devido a reducdo da documentacdo. Eles utilizam duas estratégias de
aprendizado para embasar seu modelo, o just in case (JIC) — que é o ganho de conhecimento
de experiéncias passadas de outras pessoas, como ocorre na leitura de documentos e estudos
de caso - e o just in time (JIT) — que é a aquisicdo do conhecimento experimental, por meio da
pratica em situages reais (MODESITT et al., 1999; BRANDENBURG; ELLINGER, 2003).

Comparam também esses modos de aprendizado com os Doing, Using e
Interacting (DUI) - que € dito um modo de baseado na experiéncia e com base nos
entendimentos ticitos — e o Systematic Theorical Learning (STI) — que é proximo do
explicito, bastante associado aos conceitos de externalizagdo e internalizagdo (LUNDVALL;
LORENZ, 2007; GUO et al., 2008).

Para construcdo do seu modelo, Amritesh e Misra (2014) partem da definicdo
de Hildreth e Kimble (2002) de “conhecimentos leves”, que podem incluir o conhecimento
tacito, a experiéncia internalizada, habilidades, conhecimento de dominio e préaticas culturais
e de “conhecimentos pesados” que estariam mais ligados a externalizagao.

Percebe-se que Amritesh e Misra (2014), assim com a maior parte dos autores
que estudam a GC no GAP, partem do foco na transferéncia dos conhecimentos na sua forma
tacita, apesar de reconhecerem que ela ndo é o bastante. O modelo proposto se aproxima mais
de um modelo de criagdo de conhecimento, compartilhamento e aprendizado do que de um

mais geral, abordando também sua utilizacéo.
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Figura 17: Modelo conceitual para compartilhamento de conhecimentos e aprendizado.
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Fonte: Traduzido Amritesh e Misra (2014).

Na modelagem proposta por Amritesh e Misra (2014) foi constatada a
dificuldade de se realizar uma boa GC contando apenas com elementos da equipe de projetos
e, em ambos 0S casos, sdo propostas estruturas que suportem essa GC. Amritesh e Misra
(2014) utilizam como apoio a “experience factory”, que é uma organizagao fisica e logica,
cujas atividades sdo independentes das da organizagdo em que estdo inseridas (BASILI;
CALDIERA; ROMBACH, 1994).

Sendo assim, a “experience factory” suporta o projetos pela analise ¢ sintese de
todos os tipos de experiéncias, atuando como um repositério das mesmas, e promovendo
reuso de acordo com as demandas dos projetos, conforme ilustrado na Figura 18.

Para funcionar, a organizacdo projetizada, cujo objetivo é produzir e dar
manutencdo aos softwares providencia informagfes sobre o projeto e caracteristicas dos
ambientes, dos de desenvolvimento, uso de recursos de informacao, registros de qualidade e

de processamento de informacdes, assim como o feedback sobre o desempenho dos modelos
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fornecidos pela “experience factory” e utilizados no projeto (BASILI; CALDIERA,;
ROMBACH, 1994).

Figura 18: Relacionamento entre a organizacao projetizada e a experience factory
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Fonte: Traduzido de Basili, Caldiera e Romback (1994).

Por outro lado, a “experience factory” analisa as informagdes recebidas e
providencia feedback direto para cada projeto, juntamente com objetivos e modelos
especificos criados a partir de projetos semelhantes, produzindo baselines, ferramentas, licbes
aprendidas, dados parametrizados e outras informacGes adaptadas as caracteristicas
especificas do projeto (BASILI; CALDIERA; ROMBACH, 1994). Ela também atuaria na
transferéncia de conhecimentos gerados por equipe ageis para equipes tradicionais.

Apesar de interessante a ideia, demanda uma estrutura independente e a
customizagéo dos modelos aos projetos, o que pode implicar em custos demasiadamente altos
na sua utilizacdo. Também pode ocorrer a demora em um ambiente de projetos que ja sofre
com a pressao do tempo, uma vez que 0s conhecimentos sdo processados e talhados para cada
projeto especifico.

Da mesma forma, ndo promove a disseminagdo ampla do conhecimento, uma
vez que uma equipe de projetos sO tem acesso aos conhecimentos considerados uteis pelo

filtro da “experience factory”. Ao disseminar os conhecimentos contextualizados e entregar
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eles “ja prontos para o uso” inibe a criagdo de novos, além de eliminar diversas possibilidades
de aprendizado advindas de reunido de conhecimentos aparentemente ndo relacionados.

Outra limitacdo da modelagem de Amritesh e Misra (2014) é que ela considera
como fases chaves para os métodos ageis as de: analise de requisitos, projeto de sistema,
plano de desenvolvimento, programacgéo, testes e manutencdo. Sendo assim, 0S autores
excluem a fase de visdo, justamente mais um elemento que difere os métodos de GAP dos
tradicionais. Também limitam a modelagem ao desenvolvimento de software. Os préprios
autores reconhecem ainda a restricdo da aplicabilidade do seu modelo em equipes
distribuidas.

A modelagem conceitual de Amritesh e Misra (2014) nédo explicita 0 método
de pesquisa utilizado para sua criacdo e também ndo possui evidéncias empiricas de sua
aplicabilidade, se limitando a uma proposta teorica de fundamentacdo questionavel.

Desse modo, pode-se concluir que apesar da presenca de alguns modelos de
GC terem sido encontrados durante as buscas sistematicas, nenhum deles realmente possui
todos os elementos para apoiar a gestdo do conhecimento e aprendizado em projetos que
utilizam o gerenciamento agil de projetos, nem possibilitam uma analise e diagndstico da
situacdo de GC nesses projetos, e na organizacdo como um todo, assim como ndo fornecem

subsidios para melhorias na gestdo do conhecimento.
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3. GESTAO DO CONHECIMENTO

Este capitulo aborda os conceitos basicos da gestdo do conhecimento utilizados
no decorrer da tese. Depois, contextualiza a GC no gerenciamento de projetos tanto em

tradicionais como no GAP.

3.1 Conceitos basicos

A Gestdo do Conhecimento sempre se fez presente, seja de forma explicita ou
implicita. Mestres artesdos, pedreiros, cuteleiros, cervejeiros, padeiros, médicos e tantos
outros profissionais ensinavam seus negdcios para os aprendizes, os trabalhadores discutiam
ideias e compartilhavam know-how desde o advento do trabalho, hd milhares de anos.

Contudo, somente a partir da década de 1990, que os executivos-chefes deram
mais énfase a gestdo do conhecimento, ao sentirem-se obrigados a examinar o conhecimento
por tras de seus negocios e como ele era utilizado, de modo que as economias industrializadas
adicionaram a uma base de recursos naturais os ativos intelectuais (HANSEN; NOHRIA,;
TIERNEY, 1999), no qual o aprendizado continuo é vital para as organiza¢des (KOSKINEN,
2012).

Desde entdo, a gestdo do conhecimento ganha espaco e relevancia tanto no
meio académico como empresarial. Uma prova disso € o aumento expressivo de publicacGes
sobre essa temdtica, conforme ilustrado no Grafico 1. Nele, foi realizada uma busca pelo
termo “knowledge management”, usando a ferramenta Google Ngram View ®, de 1950 a
2008, ano da Gltima atualizacdo da base de dados do programa.

Além do aumento nas publicacdes, varias empresas comecaram a realizar a
gestdo do conhecimento, as ferramentas de Tecnologia da Informacdo (TI) para esse fim
ganharam espaco, muitas consultorias comegaram a trabalhar com esse assunto, e até o termo
“era do conhecimento” comegou a ser empregado (LASTRES, 2000).

Essa énfase no conhecimento nas organizacdes atuais é baseada na premissa de
que as barreiras para sua a transferéncia e replicacdo sdo altas e, desse modo, ddo a ele
importancia estratégica (ALAVI; LEIDNER, 1999). Logo, os recursos baseados em

conhecimento tem seu diferencial estratégico ndo apenas por serem, em certos casos,
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protegidos legalmente de imitacdes, mas principalmente por serem sutis e dificeis de entender
ou de copiar por observadores externos (ALAVI; LEIDNER, 2001).

Gréfico 1: Publicagdes sobre o termo “Knowledge management”

Numero de publicagbes

1950 1955 1960 1965 1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000 2005

Tempo

Fonte: Google Ngram View ® busca realizada em 22/10/2015.

Outros beneficios da GC sdo o incremento das competéncias chaves de
negocios, a aceleragdo da inovacdo e do time to Market, a diminuicdo dos ciclos de tempo e
melhoria das tomadas de decisdo, o fortalecimento do comprometimento organizacional, tudo
isso levando a construcdo de uma vantagem competitiva sustentavel (BECERRA-
FERNANDEZ; LEIDNER, 2008).

O conceito de codificar e transferir o conhecimento em organiza¢Ges nao é
novo. Os programas de treinamento de funcionarios, politicas organizacionais nesse tema,
estabelecimento de rotinas, procedimentos, relatorios e manuais desempenham essas funcoes
ha vérias décadas (ALAVI; LEIDNER, 1999).

Por meio da captura, codificagdo e disseminagdo desse conhecimento, a
empresa diminui o nivel de know-how necessario dos gerentes enquanto aumenta a eficacia e
eficiéncia das suas operacdes (PETERS, 1994). Ou seja, reduz a sua dependéncia de
funcionarios especificos, que detenham esses conhecimentos. O problema da dependéncia do
conhecimento de alguns funcionérios € muito grave e bem ilustrado pela frase de Rus e
Lindvall (2002): “o0 maior problema do capital intelectual é que ele tem pernas e volta para
casa todos os dias. Na mesma taxa de conhecimento que sai pela porta a inexperiéncia entra
por ela”.

Uma das primeiras tentativas de se gerenciar esse conhecimento e minimizar

essas dificuldades foi justamente a codificacdo e disseminagdo. Essa estratégia foi em grande
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parte apoiada pela criacdo de sistemas de gestdo do conhecimento, intranets, bancos de dados,
sites, paginas wiki, dentre outros. Os desenvolvimentos na Tl, computacdo, telecomunicacdes,
possibilitaram a retencdo e transferéncia de informacdes de forma mais rapida e eficiente,
assim como a introducdo de modos mais distribuidos de organizacdo do trabalho (ARGOTE,
MCcEVILY; REAGANS, 2003). Porém, esses sistemas tém sua capacidade e eficiéncia
limitadas, possuindo um foco demasiado no conhecimento explicito.

Antes de se avancar nessa discussdo é necessario definir conceitos basicos da
GC como: dados, informacdes, definicbes de conhecimentos e seus tipos, além dos de
explicitar os processos de sua gestéo.

Escrivdo (2015) afirma que existem diferentes definicbes de conhecimento
utilizadas em diferentes perspectivas, conforme o foco de analise. Segundo ela, existem
autores que focam os aspectos tecnoldgicos da gestdo do conhecimento, definindo 0 mesmo a
partir da diferenciacdo dos conceitos de dado e informagdo. Outra linha possui uma viséo
mais pragmatica, considerando o conhecimento como um objeto e, desse modo, focam no
suporte ao conhecimento. Ha4 também os que focam nos fluxo de conhecimento e, por fim, os
que o definem como uma capacidade ou recurso direcionando suas pesquisas na construcdo de
competéncias essenciais e do know-how. Cada abordagem tem seus pontos fracos e fortes e
estratégias proprias.

Nesse trabalho é adotada a defini¢do proposta por Davenport, De Long e Beers
(1998), que define o conhecimento como: “informacdo combinada com experiéncia,
contextualizacgdo, interpretacéo e reflexdo”.

Logo, faz-se necessario diferenciar dados de informagdes. Maglitta (1996)
define os dados como sendo fatos e/ou ntmeros “crus”, ou seja, ndo tratados. Ja as
informacdes seriam esses dados processados. Desse modo, as informacGes sdo os dados
interpretados por meio de uma estrutura com significado (VANCE, 1997).

Conforme a definicdo de Davenport, De Long e Beers (1998), para se tornar
conhecimento a informacdo deve ser combinada com experiéncia, contextualizagdo,
interpretacdo e reflexdo. O conhecimento é entdo a informacdo processada na mente de um
individuo, sendo assim personalizada e subjetiva, se relacionando com fatos, procedimentos,
conceitos, ideias, observacgdes e julgamentos (ALAVI; LEIDNER, 1999).

Logo, “o conhecimento reside no usuério e nao na cole¢do [de informacbes]”
(CHURCHMAN, 1972). Emergem ent&o dois pontos principais dessa conceituagao: (1) como
o conhecimento é personalizado, para ele ser Gtil a outra pessoa, ele deve ser comunicado de

maneira a ser interpretavel e acessivel; (2) “hordas” de informacdes possuem pouco valor,
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pois somente as que sdo ativamente processadas nas mentes dos individuos por processos de
reflexdo, iluminacdo e aprendizado podem ser Uteis (ALAVI; LEIDNER, 1999).

Apesar de ser verdade que o conhecimento reside no usuario, o0 aprendizado
ndo ocorre somente na mente humana individualizada, mas também por meio de interacGes
das pessoas durantes as atividades do dia a dia, sendo uma realizagdo social continua
(EASTERBY-SMITH et al.,, 2000; ORLIKOWSKI, 2006). Segundo Simon (1991), o
aprendizado organizacional pode ocorrer de dois modos: ou pelo aprendizado dos seus
membros ou pelo ingresso de novos membros que detenham o conhecimento que a
organizacao nao possuia.

Uma vez definido o que é conhecimento e evidenciadas algumas de suas
particularidades, o proximo passo é gerir esse conhecimento. Mas, 0 que seria a gestdo do

conhecimento? Terra (2001) define GC como:

“[...] um esforco para fazer com que o conhecimento de uma organizag80
esteja disponivel para aqueles que dele necessitem, quando isso se faca
necessario, onde isso se fagca necessario e na forma como se faca
necessario, com o objetivo de aumentar o desempenho humano e

organizacional”.

Outros conceitos importantes no desenvolvimento da teoria de GC é o dos
conhecimentos tacitos e explicitos, duas formas de conhecimento intrinsecamente
relacionados e fundamentais para o entendimento da teoria, sendo eles a base para o
desenvolvimento de propostas cléssicas, como a de Nonaka e Takeuchi (1997).

O Conhecimento Técito é uma forma de conhecimento subjetiva, dificil de ser
documentado, sendo transferido de pessoa para pessoa pela observacdo e préatica, pela
participacdo e vivéncias efetivas. Ja o Conhecimento Explicito ¢ uma forma de
conhecimento mais objetivo que pode ser codificado, por exemplo, em documentos, livros,
relatorios e manuais. Esse tipo de conhecimento é, portanto, de mais facil e universal acesso
(da SILVA, 2002) podendo também ser mais facilmente transmitido e generalizado,
impactando um maior ndmero de pessoas simultaneamente.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a transmissdo do conhecimento se da pela
conversdo de um formato de conhecimento no outro, sendo necessario para isso um ambiente

no qual essas conversdes possam ocorrer continuamente, fundamentalmente de quatro modos:
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Socializacdo, Externalizagdo, Combinacdo e Internalizacdo. A na Figura 19 esquematiza essas

possiveis formas de conversdo de conhecimentos.

Figura 19: Formas de conversdo do conhecimento
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Fonte: da Silva (2002) adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997)

A Socializagdo é a conversdo de um conhecimento tacito em outra forma de
conhecimento tacito. Desse modo, ela se da por um processo de compartilhamento de
experiéncias, vivéncias, no qual a experiéncia € o segredo para aquisi¢cdo desse conhecimento
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Seu compartilhamento pode ser favorecido por varios
fatores, alguns deles incluiriam a ocorréncia de didlogos frequentes e brainstorming (da Silva,
2002).

Ja a Externalizacdo se da pela conversdo do conhecimento tacito em
conhecimento explicito. E desse modo, a criagdo do “conhecimento perfeito” devido
articulacdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos expressos nas formas de
metaforas, analogias, modelos ou hipoteses (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Outra conversdo de conhecimento € a Combinacdo, transformacdo de um
Conhecimento Explicito em outro Conhecimento Explicito. Normalmente, acontece por
agrupamento (classificacdo e sumarizacdo) sendo esta conversdo também abordada pelas
teorias de processamento da informacdo, no qual algum tipo de conhecimento explicito

gerado por um individuo é convertido ao conhecimento explicito de uma organizagé&o.
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Por fim, a Internalizacdo é a conversdo do Conhecimento Explicito em
Conhecimento TAcito, e estd relacionada ao “aprender fazendo” (NONAKA; TAKEUCHI,
1997). Alguns exemplos sdo a Pratica Individual (learning by doing) e a leitura / visualizacao

/ estudos individuais de documentos de diferentes formatos (da Silva, 2002).

Logo, os conhecimentos técitos e explicitos ndo formam uma dicotomia de
estados, mas sim, sdo mutualmente dependentes e reforgam as qualidades do conhecimento: o
tacito fornece os subsidios necessarios para se interpretar e desenvolver o conhecimento
explicito (POLYANI, 1975).

Essa ligacdo inextricavel entre os conhecimentos tacitos e explicitos sugere que
apenas individuos com certo nivel de conhecimentos compartilhados sdo capazes de
compartilhar conhecimentos em grupos (ALAVI; LEIDNER, 2001). Sendo assim, deve
existir uma sobreposicdo nas bases de conhecimentos subjacentes dos individuos para que
eles sejam compartilhados de forma satisfatoria (IVARI; LINGER, 1999; TUOMI, 1999).

Apesar da importancia dessas duas formas de conhecimentos, a GC
historicamente tem dado muita énfase aos conhecimentos que foram validados e articulados
de alguma forma, dentre eles os processos, procedimentos, propriedade intelectual,
documentacdo das melhoras préaticas, previsdes e solucGes para problemas recorrentes
(BECERRA-FERNANDEZ; LEIDNER, 2008). Esses autores ainda pregam que um desafio
maior estd em se desenvolver formas para se gerenciar a expertise dos colaboradores que
reside apenas na mente dos mesmos, e aumentar o retorno desses conhecimentos, ou seja, se

gerenciar o conhecimento tacito.

Alem da distincdo entre conhecimentos tacitos e explicitos existem outras
importantes para se dominar os conceitos bésicos de GC. Por exemplo, o conhecimento
também pode ser visto como individual ou coletivo (NONAKA, 1994). Desse modo, 0
conhecimento individual existe no individuo enquanto o conhecimento coletivo/ social €
inerente e criado por agdes coletivas de um grupo (ALAVI; LEIDNER, 2001). Segundo Stata
(1996), o conhecimento organizacional se difere do individual em dois aspectos: (1) ocorre
através de insights, modelos e conhecimentos compartilhados; (2) néo fica s6 na memaria dos
participantes, mas também em mecanismos institucionais como politicas, estratégias, modelos
explicitos e processos definidos. Quando individuos trabalham juntos por um tempo longo,
eles instintivamente aprendem quais as forcas, fraquezas, expertises, preferéncias e
reconhecem aspectos que precisam ser comunicados, assim como aqueles que podem ser
tomados como certos (SKYRME, 2000).
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Os conhecimentos também podem ser informais, ou seja, estar inserido na
mente das pessoas e nas atividades diarias ou formais, fora das pessoas, armazenado em
bases de dados. Também podem ser sistematizados, estando de acordo com as regras formais
da organizacdo, ou ndo sistematizados, realizado de acordo com a percepcdo de cada
individuo. Da mesma forma, pode ser classificados como codificados para entendimento
pleno, quando sdo representados por diversas formas para que todos na organizagdo tenham
seu entendimento e ndo codificados, quando estdo na cabeca dos individuos, ndo sendo
representados por formatos para que 0s outros possam entendé-los (NONAKA, 1991,
HEDLUND, 1994; NONAKA; TAKEUCHI, 1995; GRANT, 1996; DE LONG; FAHEY,
2000; VON KROG; ICHINO; NONAKA, 2001; DAVENPORT; PRUSAK, 1998 apud
ESCRIVAO, 2005). O Quadro 5 sintetiza as diferentes classificacdes de conhecimento

utilizadas na tese.

Quadro 5: Classificagbes do conhecimento utilizadas na tese.

Conhecimento Descricao Autores

Tacito Forma de conhecimento subjetiva, dificil de ser | da Silva (2002)
documentado, sendo transferido de pessoa para
pessoa pela observacdo e prética, pela
participacao e vivéncias.

Explicito Forma de conhecimento mais objetivo que | da Silva (2002)
pode ser codificado

Individual Forma de conhecimento existente no individuo | Alavi; Leidner (2001)

Coletivo Forma de conhecimento inerente e criado por | Alavi; Leidner (2001)
acoes coletivas de um grupo

Formal Forma de conhecimento existente fora das | Escrivdo (2015)
pessoas, armazenado em bases de dados.

Informal Forma de conhecimento inserido na mente das | Escrivao (2015)
pessoas e nas atividades diarias

Codificado Forma de conhecimento representado de modo | Escrivao (2015)

a propiciar o entendimento

Nao codificado Forma de conhecimento na cabeca dos | Escrivdo (2015)
individuos ndo sendo representado por
formatos que 0s outros possam entendé-los

Fonte: Autoria prépria

Segundo Davenport e Prusak (1998), a gestdo do conhecimento deve
simplificar os processos de compartilhar, distribuir, criar, capturar e entender o conhecimento
de uma empresa. Desse modo, ela é composta por trés processos basicos: geracédo, codificacdo
e transferéncia de conhecimentos (GROVER; DAVENPORT, 2001).




56

A criacdo/ geracdo do conhecimento acontece a medida que a organizagao

interage com seus ambientes, ocorrendo a absorcao das informacdes que sdo transformadas
em conhecimentos permitindo, desse modo, uma acdo pautada em uma combinacdo do
mesmo com as regras e valores internos (DAVENPORT; PRUSSAK, 1998).

A codificacdo tem por objetivo apresentar o conhecimento de modo a torna-lo
acessivel aqueles que dele necessitem, pela sua transformacdo em codigo tornando-o
inteligivel, portatil, perceptivel, operavel, compreensivel, robusto e organizado. Ja a
transferéncia consiste na distribuicdo e absorcdo desse conhecimento pelos colaboradores da
empresa (DAVENPORT; PRUSSAK, 1998).

Existem propostas de diversos autores para os processos de GC como, por
exemplo, os de Hedlung (1994) - transferéncia, armazenamento e transformacdo do
conhecimento -, por Davenport, De Long e Beers (1998) — encontrar, criar novos, armazenar e
utilizar os conhecimentos -, por Gold, Malhotra e Segars (2001) — adquirir, converter, aplicar
e proteger o conhecimento. Contudo, todas essas sdao muito parecidas e podem ser resumidas
em quatro processos principais que serdo tratados na proxima secdo: a criacdo, a captura, o
compartilhamento e a aplicacdo do conhecimento (BECERRA-FERNANDEZ; LEIDNER,
2008).

Por fim, verifica-se que todos esses processos sdo importantes e necessarios.
Contudo, os maiores desafios na GC néo € a criagdo do conhecimento, mas sim a codificacéo
e transferéncia do mesmo (GRANT, 1996), pois o conhecimento tem um limitado valor na
organizacgdo se ndo for compartilnado (ALAVI; LEIDNER, 1999), e que sera apresentado em

capitulo posterior.

3.2 Processos da Gestdo do Conhecimento

Os processos de GC podem ser sintetizados em quatro: a criacdo, a captura, 0
compartilhamento e a aplicacdo do conhecimento (BECERRA-FERNANDEZ; LEIDNER,

2008). Eles sdo importantes para qualquer iniciativa de gestdo do conhecimento e constitui

um pilar do Modelo para apoiar a Gestdo do Conhecimento no Gerenciamento Agil de
Projetos, proposto neste trabalho.
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3.2.1 Criagédo do conhecimento

A criacdo do conhecimento envolve o desenvolvimento de contetidos novos ou
a substituicdo de conteudos previamente existentes por novos conhecimentos tacitos ou
explicitos (PENTLAND, 1995).

De acordo com Nonaka e Konno (1998), a criacdo de conhecimento requer
condi¢des fundamentais, principalmente no estabelecimento dos locais para que isso ocorra,
os “ba” da organizagdo. Segundo os autores, esses locais podem ser fisicos ou virtuais, ou
uma combinagdo dos dois, e devem fornecer a oportunidade para a interacdo humana
necessaria para a sua criacdo, categorizados em quatro tipos: originario, de interacdo,
cibernético e de exercicio.

O ba originario é aonde os individuos criam o conhecimento através da
socializacdo, jA& no ba de interagdo os individuos com conhecimentos e capacidades
especificas externalizam seus conhecimentos tacitos e trocam ideias e habilidades para
desenvolver modelos mentais comuns; no ba cibernético o processo de combinacdo acontece
por meio da interacdo no mundo virtual, por fim no ba de exercicio, é dado suporte a
internalizacdo, permitindo os individuos a refinar seus aprendizados por meio da pratica
(NONAKA; KONNO, 1998).

No Modelo para apoiar a GC no GAP proposto, os principais locais para a
criacdo do conhecimento nos projetos sdo: a equipe de projetos — tanto em sua reunido fisica
como virtual, tanto em suas atividades diarias quanto durante a execucdo dos rituais GAP e
interacdo com o0 PO - e as redes formais e informais presentes na organizacdo e fora dela, na

qual ocorrem discussdes e trocas de conhecimentos.

3.2.2 Captura do conhecimento

A memoria organizacional considera o conhecimento em vérias formas,
incluindo documentacdo escrita, informacdo armazenada de forma estruturada em bases de
dados eletronicas, conhecimento humano codificado e armazenado em sistemas,
procedimentos organizacionais, processos e conhecimentos tacitos adquiridos por individuos
ou redes de individuos (TAN et al., 1999).

Dessa forma, boa parte da memoria organizacional esta na forma explicita, ou
seja, ja passou pelo processo de codificacdo. Essa também é a forma mais perene de

conhecimento, pois ndo depende dos seus colaboradores para existir. Uma vez codificadas as
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informac0es sdo armazenadas em repositérios de conhecimento permitindo a busca e 0 acesso
ao conhecimento codificado e armazenado. Um exemplo desses conhecimentos codificados é
a identificacdo e registro das licbes aprendidas que funciona como uma fonte de
conhecimento interno para as organizagdes (FERREIRA, 2007).

A criacdo de repositorios de conhecimentos proporciona uma centralizagdo e
um meio para as buscas dos conhecimentos relevantes, contudo, conforme a popularidade e
uso desses repositorios aumenta o volume de informacdes também, o que dificulta encontrar
conhecimentos de alta qualidade (GARUD; KUMARASWAMY, 2005).

Parte dessas dificuldades pode ser contornada pelo uso de ferramentas que
permitam a gestdo eletronica do conhecimento armazenado. Dentre essas ferramentas se
destacam: as de processamento de imagem; de gerenciamento de fluxos de trabalho;
tecnologias de rastreamento de dados desprovidas de contexto (data warehouse); mineradores
de dados com capacidade de associagdo de termos (datamining); sistemas computacionais de
suporte a tomada de decisdo (decision support system), dentre outras (FERREIRA, 2007).

E importante que as tecnologias e sistemas utilizados no processo de
codificacdo possibilitem a edicdo e armazenamento de documentos que contenham
conhecimento incorporado de maneira que eles possam ser facilmente recuperados
(ESCRIVAO, 2015).

3.2.3 Compartilhamento do conhecimento

O aclmulo de experiéncia € o nivel mais primario de aprendizado
organizacional, mas ndo é muito efetivo, sendo que para aprender com 0 seu passado €
necessario que a organizacdo articule esse conhecimento (SWAN et al., 2011). Essa
articulacdo pode ocorrer tanto por meio da codificacdo quanto pela socializagcdo. Entretanto,
nos dois casos, o0 principal objetivo deve ser a integragdo e coordenacgdo desse conhecimento
(PEPPARD et al., 2007).

Desse modo, para que issO ocorra, € necessario que a organizacdo Sse
comunique com qualidade, transferindo o conhecimento de forma coordenada e integrada,
sendo que os processos de comunicacdo e o fluxo de informacdes dirigem esse processo
(ALAVI; LEIDNER, 2001).

Os canais de transferéncia de conhecimentos podem ser informais ou formais,
pessoais ou impessoais (HOLTHAM; COURTNEY, 1998). Os canais de transferéncia

formais e impessoais de conhecimento, por exemplo, sessdes de treinamento, podem
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assegurar uma maior distribuicdo do conhecimento, mas inibir a criatividade (ALAVI,
LEIDNER, 2001). Ja os canais pessoais como a relacdo mestre e aprendiz, podem ser mais
efetivos na distribuicdo de um conhecimento altamente especifico e contextualizado, enquanto
canais impessoais, como repositérios de conhecimento, podem ser mais efetivos para o0
conhecimento altamente generalizavel para outros contextos (ALAVI; LEIDNER, 2001).

A criacdo de base de dados, registros de boas praticas, gestdo de documentos,
dentre outros, permitem replicar e reutilizar informacgdes e conhecimentos, reduzindo custos e
evitando desperdicios (ALAVI; LEIDNER, 1999). Ferramentas como portais corporativos,
intranets e extranets, comunidades de praticas, dentre outros, podem facilitar essa
transferéncia de conhecimento (RUGGLES, 1998; CARVALHO; MASCARENHAS;
OLIVEIRA, 2006; FERREIRA, 2007; JENOVEVA NETO et al., 2012).

Um dos grandes desafios da transferéncia e distribuicdo do conhecimento
organizacional é que os colaboradores podem néo estar cientes da fonte de conhecimentos na
organizacdo, principalmente quando ele ndo esta codificado. Uma forma interessante de se
combater essa dificuldade é pela identificacdo do profissional que possui determinado
conhecimento, criando um catdlogo denominado “paginas amarelas” (GROVER;
DAVENPORT, 2001).

Essas, ndo contém o conhecimento em si, mas permitem a rapida identificagdo
e localizacdo dos colaboradores aptos a ajudar na resolugdo de um problema, formando um
retrato daquilo que existe dentro da empresa (ALAVI, LEIDNER, 1999; DAVENPORT;
PRUSAK, 1998). As redes sociais também sdo ferramentas que potencializam o
compartilhamento de conhecimento em grupo (JENOVEVA NETO et al., 2012).

Na mesma linha, uma tendéncia é o uso das tecnologias web 2.0 (DE
ALMEIDA; DE ALMEIDA, DA SILVA, 2014). Elas desempenham um importante papel
moldando interacGes entre membros de diferentes comunidades, pois essas ferramentas
permitem armazenar e controlar o conteddo em nivel local, sem comprometer a habilidade de
mobilizar e coordenar esses conteudos distribuidos, a fim de abordar necessidades ad hoc de
conhecimentos (YOO; 2008).

As transferéncias de conhecimentos também podem ocorrer entre empresas.
Uma das formas mais comuns é o benchmarking, sendo este definido como um processo
sistematico e estruturado de pesquisa, que compara as caracteristicas e o desempenho de um
processo ou produto com outras organizacdes (ESCRIVAO, 2015).

Uma das grandes dificuldades na transferéncia do conhecimento € que

problemas de aprendizagem podem ocorrer, em especial, envolvendo o0s receptores que
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utilizam seus referenciais e modelos mentais proprios para interpretar o conhecimento trocado
- 0 que pode levar e perda de informacbes ou interpretacbes equivocadas - além do
aprendizado tendo como fonte apenas um seleto grupo de transmissores de conhecimentos — 0
que pode levar ao seu enviesamento (HUYSAM et al., 1998).

Talvez, a principal dificuldade em se transferir o conhecimento seja trabalhar
com ele em sua forma técita. Isso ocorre devido ao seu grau de abstracdo, necessidade de
contato pessoal, além da limitacdo da quantidade de colaboradores que aprendem ao mesmo
tempo, ou seja, o conhecimento técito tem sua disseminacdo limitada. Além do formato
mestre-aprendiz para essa transferéncia de conhecimentos, outras formas vém sendo
empregadas. Uma delas é o storytelling, pratica na qual um profissional experiente transmite
seus conhecimentos a outros menos experientes por meio da narrativa de estorias
(JENOVEVA NETO et al., 2012; TERRA, 2012).

3.2.4 Aplicagao do conhecimento

N&o basta a organizacdo possuir um estoque de competéncias, mas ela deve
utiliza-los (TAKEY; CARVALHO, 2015). Téo importante quanto o aprendizado e aplicacéo
de novos conhecimentos é o esquecimento de antigos que j& ndo sdo importantes. Alguns
estudos mostraram que, enquanto a organizagéo cria 0 conhecimento e o aprende, ela também
esquece (ARGOTE et al., 1990; DARR et al. 1995).

O esquecimento pode propiciar a liberacdo da memoria organizacional e, dessa
forma, criar oportunidades para criar novos conceitos (ZAHRA; ABDELGAWAD; TSANG,
2011). Nessa mesma linha, Leonard-Barton (1995) afirma que algumas licGes devem ser
desaprendidas, afim de ndo causarem resisténcia a mudancas e paralisia. Desse modo, a
organizacdo deve distinguir entre o0 que precisa ser lembrado e 0 que deve ser esquecido
(DAGHFOUS, 2004).

Por fim, depois de apresentados 0s conceitos basicos da gestdo do
conhecimento e 0s seus processos, verifica-se que uma parte da teoria trata 0 conhecimento
como uma posse, principalmente nos processos que se baseiam na externalizacdo e outra o
assume como um fendmeno social, em especial, 0 que se baseiam nas formas tacitas. Nessa
linha, Buono e Poulfelt (2005) dividem a teoria de gestdo do conhecimento em duas geragoes:
a primeira que aborda o conhecimento como uma posse, algo que pode ser capturado, e a

segunda que o considera como um fenémeno social e, desse modo, as solucdes de seu
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gerenciamento devem considerar sistemas humanos complexos, comunidades de praticas e
areas de conhecimento.

Paralelamente, o gerenciamento tradicional de projetos, que tem como seu foco
0 planejamento e execucdo dos planos, preza pela codificacdo detalhada, documentacdo e
explicitacdo (GEMINO; REICH; SAUER, 2015), esté alinhado com a primeira geracdo. Ja o
gerenciamento 4gil de projetos, que tem como seu foco as pessoas, preza pela interagéo social
e integracdo de fontes multiplas de conhecimento (GEMINO; REICH; SAUER, 2015) esta
alinhado com a segunda geracao.

Neste trabalho, procurou-se criar um modelo de forma a contemplar o melhor
das duas geracdes, de modo a maximizar o aprendizado em projetos evitando, no entanto,
adicionar novas atividades de gestdo ou fazendo com que 0 esse acréscimo seja minimo, de

modo a ndo se contrapor aos principios GAP.

3.3 Gestao do conhecimento em projetos

Os projetos estdo mais presentes nas organizacgoes e para finalidades diversas,
conforme disposto na secdo 2.1. Desse modo, a discussdo sobre gerenciar o conhecimento
adquirido em projetos esta se tornando importante, tanto na academia quanto na pratica
(BAKKER et al., 2011; HARTMANN; DOREE, 2015). Além da sua maior utilizacdo, o
sucesso dos projetos tem forte ligagdo com o conhecimento acumulado na empresa e nas
competéncias individuais e coletivas da equipe que o executa, figurando dentre as razdes
primarias de seu insucesso a gestdo pobre do conhecimento, comunicacdo deficiente e o0 uso
inadequado das licdes aprendidas (DE SOUZA; EVARISTO, 2006; FONG, 2008).

A GC em projetos pode, entre outras coisas, impedir que recursos sejam mal
investidos, que erros passados se repitam, que atividades sejam realizadas de forma duplicada
e que licdes e melhorias importantes sejam perdidas, evitar que os aprendizados de um
determinado empreendimento fiquem restritos a um nimero pequeno de colaboradores que
dele participaram, além de melhorar a eficiéncia e aumentar os lucros pelo uso de
conhecimentos advindos de projetos passados (DE ALMEIDA; DE ALMEIDA; DA SILVA,
2014; FONG, 2008).

Um projeto, conforme abordado na secdo 2.1, nada mais € que um esforco
temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo (PMI, 2008).

Como o seu resultado é exclusivo/ unico durante o seu ciclo de vida sdo gerados aprendizados
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por meio da solugéo de problemas (AHERN; LEAVY; BYRNE, 2014a). A quantidade dos
conhecimentos que precisam ser gerados depende da novidade e exclusividade do projeto
sendo executado (POHJOLA, 2003), tendo como pré-requisito para o reaproveitamento destes
conhecimentos o seu grau de repetitividade (FONG, 2008).

Desse modo, apesar de necessariamente exigirem aprendizado para atingir seus
objetivos (FONG, 2008), os projetos apresentam dificuldades na gestdo desses

conhecimentos. Essa contradi¢do é abordada por Bakker et al. (2011), que utiliza o termo

“paradoxo de aprendizado em projetos” para tratar do assunto. Segundo os autores, apesar de
serem ambientes favordveis para a criacdo de novos conhecimentos, sdo adversos para sua
sedimentacdo. Outra dificuldade em se trocar conhecimento entre os projetos esta relacionada
a competicao por recursos escassos (HANSEN et al., 2005).

Sendo assim, pela sua prépria natureza fluida, temporaria e interdisciplinar, os
projetos estimulam o aprendizado e a criacdo de conhecimentos (AYAS; ZENUIK, 2001;
EDMONDSON; NEMBHARD, 2009; SCHINDLER; EPPLER, 2003). Entretanto, a sua
efemeridade e descontinuidade restringem a assimilacdo do conhecimento criado (BRESNEN
et al., 2003; SWAN et al., 2010). Outra caracteristica que impacta negativamente na GC em
projetos € que neles os membros focam em entregas imediatas, ndo sendo intrinseca a
realizacdo de atividades relativas ao aprendizado (LINDNER; WALD, 2011). Esse foco no
curto prazo pode resultar na perda de conhecimento localizado (WENGER, 2001) ou na falta
de aprendizado sistematizado e institucional.

Devido a essas particularidades dos projetos, a GC nao pode ser realizada da
mesma forma que nas organizacOes permanentes, de modo que eles podem ser considerados
como uma organizacdo temporéria (GADDIS, 1959; BACCARINI, 1996). Resultado direto
disso € que quando um projeto termina 0s membros da equipe se separam e o conhecimento
fica fragmentado (LINDNER; WALD, 2011) e o aprendizado coletivo também termina
(PEMSEL; WIEWIORA, 2013).

Isso implica que ao contrario das organizagfes permanentes, 0s projetos ndo
tem memoria organizacional (FONG, 2008), ou pelo menos tdo perene e de facil acesso,
sendo que essa natureza temporaria nao da suporte a transferéncia de conhecimentos “a partir
de”, “entre” e “dentro” (LINDNER, WALD, 2011), de modo que se o conhecimento
acumulado ndo for efetivamente compartilhado durante a sua execucédo ele pode ser perdido
de forma definitiva (PEMSEL; WIEWIORA, 2013).

A temporariedade ndo implica necessariamente em curta duracdo (FONG,

2008). Além das dificuldades na GC advindas da temporariedade outras também surgem
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devido a sua unicidade. A principal é que existe uma dificuldade em se transferir e reutilizar
0s conhecimentos de projetos passados em novos (COLLIER; DE MARCO; FEAREY, 1996;
DE SOUZA; DINGS@YR; AWAZU, 2005), pois essa exclusividade faz com que 0s mesmo
geralmente operem como unidades autbnomas, com poucas oportunidades de contato regular
com colaboradores fora do projeto (SCARBROUGH et al., 2004).

Sendo assim, por terem sido gerados em um determinado contexto, para serem
reutilizados esses conhecimentos requerem que se criem significados compartilhados para seu
entendimento, aceitacdo e uso, sendo que as configuragdes contextuais parecem ser essenciais
(BRESNEN et al., 2003; ELKJAER, 2003; BOYD, 2013). Desse modo, sem esfor¢cos
deliberados de gestdo os conhecimentos gerados nos projetos, esses podem se perder quando
ele for concluido (FONG, 2008).

Didaticamente, o aprendizado em projetos pode acontecer em dois niveis: intra
e interprojetos (FONG, 2008; SWAN et al., 2011), ocorrendo a transferéncia de conhecimento
dentro da equipe de projetos, entre projetos, dentro da organizacdo e entre organizacgoes
(HOLZMANN, 2013). O aprendizado intraprojetos se da pela interacdo entre os membros da
equipe e pela resolucao de problemas.

Logo, esse nivel fornece subsidios para o sucesso das entregas do projeto por
meio da criacdo e compartilhamento de experiéncias durante seu ciclo de vida, sendo que,
durante esse processo, as incertezas podem ser reduzidas pela aplicacdo das experiéncias
adquiridas durante a sua execucdo (FONG, 2008).

Da mesma forma, os projetos oferecem experiéncias potencialmente valorosas
que podem ser aplicadas a outros similares ou gerar novos conhecimentos sobre tecnologia e
mercados que, por sua vez, podem levar a novas oportunidades de negécio (BRADY;
DAVIES, 2004).

Para isso, esses conhecimentos devem ser capturados, disseminados e
aplicados. Uma das principais formas de capturar esses conhecimentos € a externalizacdo por
meio de revisdes de projetos e a documentacdo das melhores praticas (FONG, 2008).

As licbes aprendidas sdo capazes de fornecer vantagem competitiva se
utilizadas corretamente (CARRILLO; RUIKER; FULLER, 2013). Técnicas comuns de
identificacdo e captura de licBes sdo: reflexdes, sessbes de licdes aprendidas, revisdes de
acOes, debriefings, reunides de encerramento, estudos de caso, comunidades de préticas,
revisdes de milestones, histérias de projetos “post mortens” e auditorias (BAKKER et al.,
2011; MAQSOOD et al., 2006; SCHINDLER; EPPLER, 2003; WILLIAMS, 2007).
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Apesar de sua importancia, tanto a literatura quanto a pratica de GC no GP
sugerem que o0s processos de aprendizado dessas licdes raramente acontecem de forma
satisfatoria e, quando ocorrem, estdo mais preocupados com a identificacdo das licbes do que
com o aprendizado organizacional (DUFFIELD; WHITTY, 2015). Mesmo nessa
identificacdo, alguns cuidados devem ser tomados, pois uma atitude protetora com relagdo as
licGes aprendidas enfraquece o projeto e escondem os reais problemas (DUHON; ELIAS,
2008).

Além do foco na identificacdo, a qualidade dessas licbes também ¢ afetada pelo
momento em que sdo documentadas. A maioria dos gerentes o faz ao final do ciclo de vida
dos projetos, o que pode ser problema, pois 0s registros nesse momento faz com que vieses
sejam introduzidos, como os devidos aos preconceitos criados pela analise tardia e os devido
ao esquecimento dessas licOes, seja pelo decorrer do tempo, seja pela troca de membros da
equipe (KOTNOUR, 2000). Sendo assim, a sua documentacédo deve ser realizada durante todo
0 ciclo de vida, buscando-se a melhoria continua do processo (FONG, 2008), e ndo
concentradas somente no final.

Com relacdo ao aprendizado interprojetos, ele pode ocorrer de forma
concorrente ou sequencial (NOBEOKA, 1995) por meio da transferéncia de conhecimentos
tanto na forma tacita quanto explicita. Como o prdéprio nome diz, o aprendizado sequencial
ocorre entre um projeto finalizado e um sendo executado. JA o concorrente se da entre
projetos contemporaneos, pois esses projetos em paralelo tem potencial de aproveitarem o
conhecimento entre si (NOBEOKA; CUSUMANO, 1995; 1997).

Apesar de sua importancia o aprendizado interprojetos ainda € pouco estudado
(HARTMANN; DOREE, 2015), e muitas organizagbes repetem erros passados por nio
transferirem e reutilizarem o conhecimento (COLLIER; DE MARCO; FEARY, 1996;
DESOUZA; DINGS@YR; AWAZU, 2005; SWAN et al., 2011; DUFFIELD; WHITTY,
2015). Logo, o aprendizado além das fronteiras dos projetos continua sendo um dos principais
desafios para GC nesses empreendimentos (BARTSCH; EBERS; MAURER, 2013).

Um exemplo dessa dificuldade foi o levantamento, realizado por Milton
(2010), em setenta e quatro organizagdes que implantaram processos de licdes aprendidas.
Nesse estudo 60% (sessenta) por cento da amostra estava insatisfeita com os resultados. Os
casos descritos no Capitulo cinco como sete desta tese também encontraram resultados
semelhantes.

Em 2002, o escritorio de contabilidade do governo dos Estados Unidos

encontrou que as licdes aprendidas na National Aeronautics and Space Administration
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(NASA) nédo eram identificadas, revisitadas e acessadas rotineiramente pelos gerentes de
projeto (GAO, 2002). Dez anos depois, no relatério de auditoria do escritorio de inspecao
geral da NASA, foi feita a constatacao de que esse problema ainda se repetia (NASA, 2012).

A falta de aprendizado interprojetos pode ter impactos que vao além do
financeiro. Uma andlise do acidente da British Petroleum Deepwater Horizon, que ocorreu no
ano de 2010, revelou como li¢des aprendidas de “incidentes e eventos bem controlados” e
“linhas de comunicagao” nao foram reconhecidas e acessadas e esses fatores sdo apontados
como uma das causas para as falhas (BP, 2010).

Esses exemplos mostram que as organizagOes estdo falhando em aprender com
0 passado, a0 mesmo tempo em que estdo cercadas por modelos, guias e opinides de como
aplicar essas licdes aprendidas. 1sso acontece, de forma geral, por que nesses guias existem
efetivamente poucas recomendacdes praticas que efetivamente permitam a organizacdo a
aprender com essas experiéncias passadas, sendo que a principal barreira ndo esta em
identificar, armazenar ou compartilhar, mas sim, na inabilidade da aplicagéo (DUFFIELD;
WHITTY, 2015).

Apesar da diferenciacdo didatica entre aprendizado intra e interprojetos, €
fundamental tratar esses conhecimentos de forma conjunta, pois eles séo interdependentes
(SMEDS; OLIVARI; CORSO, 2001). A Figura 20 ilustra a relacdo de um projeto hipotético
A com a organizacdo. Esse projeto ocorre em um determinado periodo de tempo, e tem como

membros da equipe diversos colaboradores.

Figura 20: Aprendizado e transferéncia de conhecimentos no projeto A
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66

Durante sua vigéncia, conhecimentos sdo criados, de modo a superar 0s
desafios do projeto e, esses podem ser transferidos tanto de forma tacita, por meio da
socializacdo, quando de forma explicita, por meio da externalizacdo. Essas transferéncias
podem ocorrer tanto dentro do mesmo projeto, por trocas de experiéncias e documentos entre
0S membros da equipe, quanto entre o projeto e a organizagao pelos mesmos mecanismos.

Na maioria das vezes, a organizacdo possui mais de um projeto em execucao
simultaneamente. Caso um projeto B executado por outra equipe com colaboradores
diferentes do projeto A, mas seja contemporaneo a esse, também gera conhecimentos nos
formatos tacitos e explicitos, que podem ser transferidos por socializagdo ou externalizacao
tanto dentro do projeto B, quanto para a organizacdo, e também diretamente para o projeto A

sem gue esse conhecimento passe pela organizacdo, conforme ilustraa Figura 21.

Figura 21: Aprendizado e transferéncia de conhecimentos nos projetos A e B.
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Fonte: Autoria Propria.

Esses projetos também podem adquirir conhecimentos externos a organizacgao,
caso ocorra aprendizado interorganizacional (Figura 22), seja por meio de benchmarking,
consultores externos, contratacdo de novos colaboradores, dentre outros. Essas trocas podem

ter como intermediaria a organizagdo ou ocorrer diretamente.
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Sendo assim, o aprendizado entre projetos ocorre por meio de préaticas que
incluem procedimentos organizacionais, ferramentas, artefatos simbolicos, regras
organizacionais, normas, experiéncias e competéncias de individuos que sdo conectados a
outros projetos sendo, desse modo, uma atividade social enraizada no contexto historico,
organizacional e culturas de projetos passados e presentes (HARTMANN; DOREE, 2015).

Logo, tanto os conhecimentos tacitos quanto explicitos sdo importantes para o
GC em projetos. Contudo, a maior parte da literatura aborda apenas um tipo, fazendo uma
diferenciacdo entre as abordagens focada em planos, que teria como base 0s conhecimentos
explicitos, e a focada em pessoas, no qual o formato técito seria predominante (GEMINO;
REICH; SAUER, 2015), o que resulta em uma GC incompleta.

Figura 22: Aprendizado e transferéncia de conhecimentos interorganizacional nos projetos A e B.
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Fonte: Autoria Propria.

Segundo um estudo realizado por Gemino, Reich e Sauer (2015), tanto a
abordagem focada em planos como em pessoas impactam no sucesso dos projetos. Por meio
da modelagem de equagdes estruturais os autores chegaram ao um resultado empirico que a
abordagem focada em pessoas teria um impacto 50% superior da focada em planos, mas as

duas seriam importantes e necessarias para o0 sucesso dos projetos.
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Contudo, a maior parte dos estudos de GC em projetos aborda o foco em
planos. Neles, o conhecimento é visto como uma commaodity, sendo externalizados e depois
transferido, o que limita o aprendizado (HARMANN; DOREE, 2015). Um dos motivos para
isso € que no processo de externalizacdo ndo se sabe quem sera o usudrio futuro desse
conhecimento, sendo questionavel a habilidade de se generalizar as li¢cbes aprendidas, de
modo a torna-las Uteis e inteligiveis a varios receptores diferentes (BRESNEN et al., 2003;
SWAN et al., 2010).

A documentacdo do projeto pode ser considerada apenas um conjunto de
declaragBes explicitas do conhecimento atual da equipe de projetos (GEMINO; REICH;
SAUER, 2015). Sendo assim, € comum 0 uso de documentos para capturar e representar o
conhecimento adquirido nas atividades durante o ciclo de vida, garantindo a conformidade do
produto e do projeto com os planos anteriores e dando suporte as iniciativas de melhoria da
qualidade, assim como satisfazendo as regulacdes legais vigentes (ABRAHAMSSON et al.,
2002).

Entretanto, devido a caracteristica de unicidade dos projetos, ndo basta
externalizar os conhecimentos intraprojetos para serem utilizados interprojetos, sendo
necessario se abstrair e generalizar essa experiéncia, assim como levar em conta 0s processos
sociais por tras desses documentos (BARTEZZEGHI et al., 1997; LINDNER; WALD, 2011).
Ha& o desafio ndo trivial que essa documentacdo contenha significado mesmo sem a presenca
de um membro da equipe de projetos para ser consultado em caso de duvidas (GEMINO;
REICH. SAUER, 2015).

Hartmann e Dorée (2015) propdem que a orientacdo a objetivos das atividades
dos projetos podem e devem servir como um contexto encadernador nesse processo,
fornecendo foco e orientacdo as interagdes sociais entre projetos, de modo a contribuir para o
aprendizado. Contudo, o esforco para se criar declaracbes explicitas pode impactar
negativamente no atingimento do objetivo final do projeto, além de consumir recursos e
valores (GEMINO; REICH. SAUER, 2015), devendo a externalizacdo ser realizada com
cuidado e parcimOnia, pois se utilizada de forma errada pode apresentar efeitos opostos aos
desejados, ou seja, diminuir o aprendizado em projetos (SWAN et al., 2011). Alguns fatores
que podem levar a isso s@o 0 excesso de documentos, sua extensdo ou a sua dificuldade de
interpretacdo e acesso.

Também se deve atentar para o fato de que os mecanismos de aprendizado
baseados exclusivamente na reflexdo e codificacdo sao limitados (SWAN et al., 2011). Desse

modo, mais importante que a quantidade de documentos € a sua qualidade e os documentos de
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projetos diferentes devem ser ligados e os membros desses projetos devem interagir
(GEMINO; REICH. SAUER, 2015).

Logo, pela propria natureza do projeto a externalizacéo ¢é dificil, o que cria uma
forte dependéncia da socializagdo, ou seja, de trabalhar com os conhecimentos na forma
tacita. Uma das principais praticas nesse sentido é a rotacdo de membros entre projetos, pois
eles disseminariam os conhecimentos previamente adquiridos, mas esse mecanismo tem sua
eficacia variada e limitada (SWAN et al., 2011). Weinberg (1985), também é adepto dessa
ideia e afirma que se uma mesma equipe permanecer junta por mais do que alguns meses, ela
pode perder sua perspectiva inovadora.

Desse modo, é necessario se trabalhar com diversos mecanismos e praticas de
GC, de modo a maximizar o aprendizado tanto intra quanto interprojetos, sendo esse um dos
fundamentos do modelo proposto neste trabalho. Para que isso aconteca da melhor forma,
tanto o GP, quanto a equipe, devem trabalhar ativamente. Em especial, deve-se gerenciar o
estoque de conhecimento, criar um ambiente que estimule o aprendizado, e selecionar as
melhores praticas de GC para cada contexto (GEMINO; REICH. SAUER, 2015). Mais
importante do que a selecdo de praticas e ferramentas de GC ¢é a forma como as mesmas sao
utilizadas (SWAN et al., 2011), além de ser crucial que a escolha se baseie na unicidade,
tamanho e dispersao geografica dos projetos (LINDNER; WALD, 2011).

3.4 Gest&o do conhecimento no Gerenciamento Agil de Projetos

O GAP, conforme ja abordado, apresenta uma série de particularidades que o
difere dos métodos tradicionais de GP. Uma delas € o uso de iteracdo, que segundo Highsmith
(2004) pode ser entendido como: “produzir um resultado em um determinado periodo de
tempo pré-definido, de forma que este resultado possa ser melhorado em seguida”. Outra
grande diferengca € que o GAP opta pela reducdo da externalizagdo do conhecimento em
projetos em detrimento de um uso maior do conhecimento na sua forma tacita (CHAU,
MAUER; MELNIK, 2003).

Essa reducdo da externalizacdo esta diretamente ligada a mudangas no
paradigma do GP tradicional para 0 GAP. O GP tradicional aborda o conhecimento como algo
estatico, sendo possivel de ser antecipado e totalmente disponivel antes do inicio do projeto,
ou seja, o foco estaria em se fazer um planejamento prescritivo e linear (AHERN; LEAVY;

BYRNE, 2014b). Desse modo, 0s conhecimentos necessarios para a execucao do projeto
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seriam previamente identificados e medidas como o desenvolvimento ou contratagdo de
colaboradores seriam o bastante para que essa demanda fosse suprida.

Ja em projetos complexos ou instaveis, passiveis de grandes mudangas, como
0s em que o GP tradicional apresenta limitagdes e 0 GAP se propde em atuar, parte-se do
principio da incapacidade de se antecipar as necessidades, uma vez que as incertezas sdo
muito acentuadas, abordando o conhecimento como sendo dindmico e experimental (AHERN;
LEAVY; BYRNE, 2014b). Sendo assim, acontece uma mudanca de viés em termos de GC
entre os dois tipos de abordagem, indo de um foco nas técnicas e ferramentas para 0s aspectos
sociais e comportamentais (LEYBOURNE, 2007).

Da mesma forma, as outras diferengas de particularidades do GAP, tratadas no
capitulo 2, também impactam na GC nesses projetos. O papel de destaque do cliente na
equipe de projetos, por exemplo, cria a necessidade de se atuar ativamente, de modo que se
gere um entendimento compartilhado entre a ele e a equipe de projetos, a fim de permitir a
comunicacdo de conhecimentos criticos, feedback, especificacdes, dentre outros (CHAN;
TONG, 2009). Esses mesmos autores também colocam como fundamental o aprendizado do
cliente sobre o método GAP que sera utilizado.

Por fim, conforme tratado na sec¢do 3.3, existe um “paradoxo de aprendizado
em projetos”, causado basicamente pela sua natureza temporaria e Unica. Esses aspectos sao
ainda mais presentes no GAP. Como trata de projetos inovadores, com alto grau de incerteza e
novidade, a necessidade de criacdo de conhecimentos é ainda maior. Por outro lado, 0 GAP
desencoraja o0 uso de documentagcdo formal (CHAN; TONG, 2009) que é foco da GC em
projetos tradicionais, tornando ainda mais complicada a questdo do aprendizado interprojetos.

Desse modo, observa-se que as diferencas entre o GP tradicional e 0 GAP
realmente podem ter impactos importantes em como a gestdo do conhecimento é realizada.
Essa possibilidade também chamou a atencdo de outros pesquisadores, como Yanzer Cabral,
Ribeiro e Noll (2014) que realizaram uma RBS sobre a gestdo do conhecimento no
gerenciamento &gil de projetos e encontrou resultados interessantes, sendo estes resumidos
pelo Quadro 6.

Yanzer Cabral, Ribeiro e Noll (2014) concluem que a gestdo do conhecimento
e 0 gerenciamento agil de projetos realmente possuem uma area de intercessdo que necessita
de maiores estudos para ser compreendida. Esta area, segundo os autores, teria como
elemento mais importante a priorizagdo do conhecimento tacito em relagdo ao explicito, fato

este que teria implicacbes nos meios de comunicacdo utilizados, nos fatores humanos e
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sociais, no ciclo de desenvolvimento dos projetos e artefatos utilizados, nas ferramentas de

GC e nas formar de representacdo desse conhecimento, conforme ilustrado na Figura 23.

Quadro 6: Principais topicos encontrados por Yanzer Cabral, Ribeiro e Noll (2014) sobre a interse¢do das

teorias de gestdo do conhecimento e gerenciamento agil de projetos.

Topico

Referéncias

Problemas e aspectos especificos da
documentacdo no GAP

Melnik; Mauerer (2004); Holz; Maurer (2003);
Holz; Schafer (2003); Dingsgyr; Hanssen (2003);
Crawford; Castro; Monfroy (2006); Yanzer Cabral
et al. (2009); Misra; Kumar; Kumar (2010)

Ferramentas que envolvem a
transferéncia de  conhecimento
tacito e colaboracdo durante o
desenvolvimento de software

Melnik; Mauerer (2004); Holz; Maurer (2003);
Yanzer Cabral et al. (2009); Canfora et al. (2005);
Ramesh et al. (2006); Kavitha, Ahmed (2011);
Santos et al. (2011)

Ferramentas utilizadas em alguma
fase da gestdo do conhecimento no
contexto de projetos GAP

Holz; Maurer (2003); Holz; Schafer (2003);
Kuniavisky; Raghavan (2005); Tosic; Milicevic;
Stankovic (2005); Chau; Maurer (2004) Rech;
Bogner (2010) Garcia et al. (2011)

Adocdo de metodologias de gestao
do conhecimento no GAP

Kokkoniemi (2008); Bahli; Zeid (2005); Chan;
Thong (2009); Kahkonen; Abrahamsson (2003);
Judy; Krumens-Beens (2007)

Influéncia de fatores humanos e
sociais dentro da equipe e entre
equipes e clientes

Melnik; Mauerer (2004); Misra; Kumar; Kumar
(2010); Law; Charron (2005); Ryan; O’Connor
(2009)

Uso de comunidades de préaticas
como forma de melhorar a
transferéncia de conhecimentos

Holz; Maurer (2003); Yanzer Cabral et al. (2009);
Kakkonen (2004)

Artefatos do conhecimento e
“experience knowledge” e como eles
sdo utilizados no processo de
desenvolvimento de software

Kokkoniemi (2008); Salazar-Torres et al. (2008).

Fonte: Adaptado de Yanzer Cabral; Ribeiro; Noll (2014).

Apesar de realmente ocorrer & priorizacdo do conhecimento tacito no GAP, as
mudancas na GC pela troca na forma de gestdo sdo muito maiores e profundas, e por isso
devem ser analisadas de modo mais amplo que apenas pelo prisma do conhecimento tacito.
Apesar dos resultados importantes, a RBS realizada pelos autores foca demasiadamente
artigos de congresso e provenientes da area de software e ndo faz o paralelo com o estado da
arte da GC em projetos complexos e inovadores, que enfrentam os mesmos desafios do GAP.

Desse modo, os tépicos propostos por Yanzer, Cabral e Noll (2014) foram
analisados e incorporados nesta tese contribuindo para sua fundamentacdo tedrica, mas

tomou-se o cuidado de complementd-los com outros artigos, provenientes tanto da teoria de
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GC no GAP, como também da GC em projetos no geral, em especial, nos complexos e

inovadores, permitindo a criacdo de uma base tedrica mais sélida e robusta.

Figura 23: Fatores que influenciam e séo influenciados pela gestdo do conhecimento no gerenciamento agil de
projetos.

[ Gestio do Conhecimento Meétodos Ageis de GP ]

Possuem uma

Area de Intercessio

—

Foco

Priorizacio do uso do Conhecimento
Ticito a0 Conhecimento Explicito
[ Meios de Comunicacio L. Tém implicagdes no [ Formas de Representagio do
J Conhecimento

[ Fatores Humanos e Sociais ] Ferramentas para a Gestio do
Conhecimento

r
Ciclo de Desenvolvimento e ]
Artefatos

Fonte: Yanzer Cabral; Ribeiro; Noll (2014).

Analisando individualmente cada um dos sete topicos do Quadro 6, tem-se que
com relacdo aos Problemas e aspectos especificos da documentacdo no GAP que a maior

parte dessas dificuldades se deve a mudanca de um paradigma que prioriza 0 conhecimento
explicito (GP tradicional) para outro que tem como base 0s conhecimentos tacitos e a
comunicacdo face a face (GAP). O principal ponto de debate é o0 quanto a documentacao pode
ser reduzida no GAP (YANZER CABRAL; RIBEIRO; NOLL, 2014). Fundamentalmente os
problemas de documentacdo sdo os mesmo tratados na sec¢do 3.3 incrementados pela busca de
simplicidade e reducdo do numero de documentos. O modelo para apoiar a GC para 0 GAP
proposto nesta tese trata essas dificuldades na secéo 6.2.4.

Um dos estudos que abordam esse tdpico é o realizado por Melnik e Maurer
(2004), que compara o uso de comunicacdes face a face e o de documentacdo formal em
certas situages. Os autores observaram que existem tipos de conhecimentos que podem ser
compartilhados eficientemente por meio de documentos formais como, por exemplo, fatos

que precisam ser reportados. Contudo, perceberam que existem habilidades que s&o



73

compartilhadas mais facilmente por canais verbais, como conceitos, ideias, desejos e outros
gue necessitam de um feedback rapido. Por fim, os autores argumentam que uma vantagem da
comunicacdo verbal é que além do compartilhamento do conhecimento ela permite sua
transformacéo simultanea.

Apesar dos beneficios da comunicagdo verbal, Holz e Schafer (2003), apontam
desvantagens advindas de pouca documentacdo em projetos, dentre elas: experts em assuntos
particulares perdem muito tempo respondendo as mesmas questdes, 0 esquecimento de
solucbes para problemas ja enfrentados anteriormente (retrabalho), a troca direta de
conhecimento entre membros de diferentes equipes é dificil ou até mesmo improvavel se eles
ndo estdo colocalizados ou ndo participam de uma mesma comunidade e a perda de
conhecimentos importantes quando colaboradores experientes deixam a empresa.

Outro desafio aparece quando se utiliza equipes virtuais de projetos. Holz e
Maurer (2003) sugerem abordagens mistas para capturar e compartilhar conhecimentos nesses
casos. Desse modo, uma maior importancia deve ser dada a documentagdo nesses projetos,
mas sempre observando os custos de se criar € manter atualizados esses repositorios de
conhecimentos. Em caso de ambientes virtuais existe também a necessidade de colaboracao
(DAVIES; SEDLEY, 2009).

Outros problemas que podem ocorrer com a menor documentacéo dos projetos
que utilizam o GAP sdo os relacionados & concentracdo do conhecimento na forma tacita e
seu compartilhamento por meio das discussdes, o que dificulta a reutilizacdo desses
conhecimentos (YANZER CABRAL,; RIBEIRO; NOLL, 2014). Sendo assim, a reutilizacéo
de conhecimentos em projetos de desenvolvimento de software, em especial os que utilizam o
GAP, ndo seria um problema tecnoldgico, mas sim de GC (CRAWFORD; CASTRO;
MONFRQY, 2006).

Desse modo, segundo Misra, Kumar e Kumar (2010), as mudancas criticas
causadas pela utilizacdo do GAP ao invés do GP tradicional implicam em mudangas nas
estratégias de gestdo do conhecimento, principalmente devido a menor importancia da
documentacao, ocorrendo a mudanca de uma abordagem nela centrada para uma com foco no
desenvolvimento. Os autores ainda afirmam que essas transformaces estdo ligadas a cultura
da organizacdo, mudancas no estilo gerencial, alteragdes nas estratégias de conhecimento e
processos de desenvolvimento de software, ou seja, na execucao do projeto.

O segundo tépico trata das Ferramentas que envolvem a transferéncia de

conhecimento tacito e colaboracdo durante o desenvolvimento de software. Conforme

abordado anteriormente, os métodos tradicionais de GP focam na Externalizacdo do
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conhecimento e posterior compartilhamento entre diversos niveis da organizacdo. Ja no GAP,
o foco é criar mecanismos para o compartilhamento do conhecimento tacito, sem precisar
passar necessariamente por processos de externalizacdo (YANZER CABRAL; RIBEIRO;
NOLL, 2014).

Contudo, ao se priorizar a comunicacdo verbal como forma de
compartilhamento e transferéncia de conhecimentos, alguns problemas usualmente
relacionados a fatores humanos e sociais podem influenciar a eficacia da comunicacdo e
também dos processos de aquisicdo, armazenamento e indexacdo do conhecimento tacito
(BJORNSON; DINGS@YR, 2008; CRAWFORD et al., 2006).

Autores como Melnik e Maurer (2004), afirmam que durante as conversas,
além da troca também pode ocorrer transformacédo desse conhecimento e a criacdo de novos.
Os autores argumentam que o uso de ferramentas e técnicas pode auxiliar o processo de
captura, armazenamento e distribuicdo do conhecimento nesses ambientes. Dentre essas
ferramentas estd o PRocess Integrated Modeling Environments (PRIME), que fornece a
infraestrutura técnica para capturar as necessidades de informacgdes e as distribuir para os
desenvolvedores, assim como fornece um feedback das comunica¢des (HOLZ; MAURER,
2003).

Contudo, segundo Chau et al. (2003), a eficacia e a qualidade do canal de
comunicagédo dentro das equipes de projetos e entre eles e os clientes depende da iniciativa
dos participantes e de suas habilidades de comunicacdo, sendo dificil que uma ferramenta
consiga sozinha, solucionar todos esses problemas. Outra dificuldade que aparece quando se
utilizam métodos provenientes do GAP € o0 seu uso em equipes de desenvolvimento
distribuidas, nos quais as comunicac@es face a face devem ser substituidas por outras formas
(AGERFALK; FITZGERALD, 2006).

Um estudo de destaque com relacdo as equipes distribuidas que utilizam o
GAP foi o desenvolvido por Ramesh et al. (2006) que realizou trés estudos de casos que
apontaram para os seguintes desafios nesses projetos: problemas de comunicacédo, falta de
controle e falta de confianca. Davenport e Prusak (1998), j& apontavam que existem
compradores, vendedores e corretores de conhecimentos nas organizagdes e que as trocas sO
ocorrem em caso de reciprocidade, reputacdo, altruismo ou confianca.

Desse modo, existiriam dois grupos de desafios. O primeiro relacionado ao
desenvolvimento de equipes distribuidas como, por exemplo, nas dificuldades de iniciar a
comunicacdo, desentendimentos, reducao da frequéncia e aumento dos custos de comunicacéo

e diferencas de horarios. J& o0 segundo grupo estaria relacionado aos desafios da comunicacao



75

no GAP, como a pouca comunicagdo formal e o aumento da demanda por comunicagdo
informal.

Como solucbes para esses problemas os autores sugerem que as pessoas
trabalnem na mesma zona de tempo, a criacdo de canais formais para as comunicagoes
informais e as comunicagdes constantes através de mecanismos tecnoldgicos, apontando para
a necessidade de uma nova perspectiva para a GC nos projetos ageis (RAMESH et al., 2006).

O terceiro topico trata das Ferramentas utilizadas em alguma fase da gestdo do

conhecimento no contexto de projetos GAP. Yanzer Cabral, Ribeiro e Noll (2014), em sua

RBS, encontraram algumas ferramentas focadas na melhoria de comunicagdo entre oS
membros dos projetos GAP, tanto se tratando de colaboradores dentro da mesma equipe como
de diferentes. Vale ressaltar que existe uma grande preocupagdo que as atividades, técnicas e
ferramentas utilizadas no gerenciamento agil de projetos interfiram o minimo possivel no
processo (BJOARNSON; DINGS@YR, 2008; SCHNEIDER, 2009).

Uma parte das ferramentas encontradas era baseada no conceito wiki (TOSIC;
MILICEVIC; STANKOVIC, 2005; CHAU; MAURER, 2004; RECH; BOGNER, 2010;
GARCIA et al., 2011). Outras utilizavam a ferramenta PRIME, que em sua primeira versao
era orientado a tarefas (to do list) e a promover o feedback de comunicacdo (HOLZ; MAUER,
2003) e na segunda verséo essas funcionalidades foram expandidas para focarem em aspectos
como evitar que solucBes encontradas em problemas semelhantes passados se percam, além
de poder ser utilizado por equipes nao colocalizadas, procurando evitar que a empresa perca
conhecimento (HOLZ; SCHAFER, 2003).

J& o quarto topico trata da adocdo de metodologias de gestdo do conhecimento

no GAP. Yanzer Cabral, Ribeiro e Noll (2014) destacam cinco estudos, contudo eles tratam
mais de algum aspecto da GC no GAP do que propriamente ado¢do de metodologias, além de
em sua maioria, serem muito preliminares. O primeiro estudo é de Kahakonen e Abrahamsson
(2003) que utiliza 0 modelo de Tuomi (1999) para analisar as praticas do XP, concluindo que
elas estimulam a criacdo de conhecimento pela articulacdo e apropriacdo dos conhecimentos
de forma frequente e simultanea, sendo que esses aspectos poderiam ser incitados pelo uso de
comunidade de praticas.

Outro estudo, o de Judy e Krumins-Beens (2007), usou como base a fase de
criacdo da teoria de Nonaka e Tacheuchi (1997), de modo a melhorar os processos de criagcdo
do conhecimento em equipes ageis. JA o estudo de Kokkoniemi (2008) estuda o ciclo de
desenvolvimento de software baseado no XP e propde o uso de conhecimento em formas de

experiéncias, tendo como foco as atividades de aquisicdo, criacdo, transformacdo e
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transferéncia de conhecimentos. Por fim, os estudos de Bahli e Zeid (2005) e Chan e Thong
(2009) analisam a aceitacdo dos métodos de gerenciamento agil de projetos propondo utilizar
a gestdo do conhecimento como forma de melhorar a aceitagdo dos mesmos.

Sendo assim, verifica-se que nenhum desses estudos aborda, de fato, a adogcéo
da GC de forma completa no GAP e nem avangam em proposta concretas de como ela deve
ser feita. Desse modo, a importancia de uma boa gestdo do conhecimento € evidenciada, mas
os estudos ainda podem ser considerados preliminares.

O quinto topico aborda a influéncia de fatores humanos e sociais dentro da

equipe e entre elas e clientes. Qualquer solugdo de gerenciamento de projetos,

independentemente de &rea, envolve aspectos relacionados com fatores humanos e sociais
(YANZER CABRAL; RIBEIRO; NOLL, 2014). Esses aspectos tém particular importancia no
GAP devido ao foco nas trocas tacitas de conhecimento que dependem da colaboracdo dos
integrantes da equipe de projetos para acontecerem, além dos desafios introduzidos pela
autogestao.

Um trabalho que aborda os efeitos das praticas do GAP nos fatores sociais € 0
realizado por Law e Charron (2005) que realizou dois estudos de caso na TransCanada, na
qual as praticas ageis foram aplicadas para aumentar o compartilhamento de conhecimento,
motivagédo e colaboragdo com os consumidores, assim como para reduzir a rotatividade do
pessoal e melhorar a curva de aprendizado. As préticas utilizadas foram a programacéo em
pares, colocalizacdo, reunides didrias de status e documentacdo minima. Segundo os autores,
essas praticas por si s6 aumentaram o compartilhamento de conhecimento. Essa afirmacéao é
um tanto quanto superficial, uma vez que pode dar a ideia de que elas por si s resolveriam as
dificuldades de GC no GAP. Entretanto, apesar do seu potencial sucesso para o aprendizado
intraprojetos, avangcam muito pouco no interprojetos.

Outro estudo que discute o papel das conversas e interacdes sociais em projetos
ageis € o de Melnik e Maurer (2004) que evidenciam a importancia das interacGes sociais e da
eficiéncia das conversas verbais e face a face na transferéncia de conhecimentos nesses
projetos.

Da mesma forma, Misra, Kumar e Kumar (2010), abordam algumas
caracteristicas pessoais relevantes no estudo sobre as mudancas criticas necessarias para se
adotar as praticas do GAP em projetos de desenvolvimento de software tradicional. Os
autores apontam que os membros individuais devem ser motivados e fazer mudancas
continuas quando sdo requisitados. Eles também devem ter conhecimento sobre 0s negocios e

devem ser encorajados a desenvolver o habito de encontrar solucBes coletivamente, além de
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ganhar a confiangca de consumidores e de outras pessoas envolvidas no projeto. Sendo assim,
foram evidenciadas que as mudancas de método envolvem transformacdes culturais que
impactam na forma de se realizar a gestdo do conhecimento nos projetos.

O penultimo topico trata do uso de comunidades de préticas como forma de

melhorar a transferéncia de conhecimentos. Holz e Maurer (2003) sugerem o uso de

comunidades de pratica para superar as dificuldades na aquisicdo e compartilhamento de
conhecimentos quando se utiliza equipes virtuais de projetos no GAP. Essas comunidades, no
entanto, também podem impactar positivamente na GC interprojetos, uma vez que
possibilitam a troca de conhecimento técita entre membros de equipes de projetos distintos,
gue participam dessa mesma comunidade.

Nessa linha, Kahkonen (2004) apds realizar um estudo de caso na Nokia,
sugere que o uso de comunidade de praticas em grandes companhias € uma forma de
estimular a comunicacdo entre equipes de projetos. Nesse trabalho, foram estudadas
comunidades de praticas que surgiram de forma informal e voluntaria. O autor propde que
além da presenca de estruturas oficiais nessas comunidades, elas devem ser estabelecidas
além dos limites das equipes tradicionais. Apos estudar trés projetos ageis desenvolvidos de
forma independente em diferentes unidades de negdcio foram utilizados workshops para
promover a troca de conhecimento entre as equipes.

Por fim, o sétimo e ultimo tdpico trata dos artefatos do conhecimento e

“experience knowledge” e como eles sdo utilizados no processo de desenvolvimento de

software. Com relacdo aos artefatos, Yanzer Cabral, Ribeiro e Noll (2014) afirmam que nos
artigos da RBS a maioria dos artefatos para GC encontrados sdo baseados no conhecimento
explicito, enquanto para 0s métodos ageis seriam ideais 0s que tratassem o conhecimento na
forma técita. Sendo assim, segundo os autores, 0s conceitos de artefatos de conhecimento e
“experience knowlegde” forneceriam uma nova perspectiva de como se lidar com o
conhecimento nos projetos ageis, sendo seu foco os conhecimentos técitos.

Nesse sentido, Kokkoniemi (2008) discute a documentagdo, usando 0s
conceitos de artefatos do conhecimento durante o desenvolvimento iterativo de software, e
mais especificamente o0s baseados em conhecimento da experiéncia. Para isso, utiliza 0s
conceitos de experiéncia e “experience knowledge” de Basili et al. (1994) para propor revisar
alguns pontos do método &gil XP (principalmente os relacionados a inspe¢ao) nos quais esses
artefatos poderiam ser utilizados. Sendo assim, a experiéncia pode ser apontada como o

conhecimento tacito e o0 “experience knowledge” como a externalizacdo desses
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conhecimentos. Ja os artefatos de conhecimento usados durante o processo de transformacao
do conhecimento tacito em explicito (Externalizacéo).

Depois de realizada a discussdo do estado da arte da GC no GAP, é possivel
retomar a discusséo sobre a transferéncia e aprendizado em projetos GAP, com base nas suas
particularidades, sendo esse processo ilustrado pela Figura 24. Contudo, vale ressaltar antes
de se retomar essa discussdo que foi feita a atualizacdo das buscas de Yanzer Cabral, Ribeiro
e Noll (2014), inclusive com melhorias dos strings e utilizacdo de métodos bibliométricos

para analise, conforme disposto apéndice D.

Figura 24: Aprendizado e transferéncia de conhecimentos interorganizacional em um projeto GAP (projeto C).
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Fonte: Autoria propria.

Observa-se um projeto hipotético C, gerenciado por algum método GAP. Desse
modo, além dos membros da equipe de projetos e o GP, existe a incorporacdo de Agile Master

e 0 Product Owner, conforme explicado na sec¢do 2.3. Nesse projeto, da mesma forma que nos
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tradicionais, ocorre 0 aprendizado intra e interprojetos, por meio de fluxos de conhecimentos
tacitos e explicitos.

As particularidades se devem a incorporacdo do PO na equipe de projetos. O
aprendizado interorganizacional entdo ndo precisa necessariamente ter como intermediario a
organizacdo responsavel pelo projeto, podendo ocorrer diretamente por meio da interacéo
entre a equipe de projetos e PO. Outro aspecto, € que nesses projetos, o fluxo de
conhecimento tacito ganho maior importancia.

Os Capitulos 2 e 3 abordaram em detalhe as grandes tematicas desta tese:
gerenciamento agil de projetos e gestdo do conhecimento. Esses conceitos servem como base
para se analisar o estudo de caso exploratério, que foi essencial para a construgdo do modelo,
assim como fundamentam todas as dimens6es do mesmo. Antes disso, até para entender como
o0 trabalho de campo exploratério e como os estudos de casos posteriores foram realizados, o
préximo capitulo discute os métodos de pesquisa que foram utilizados, assim como as etapas

de decisGes metodoldgicas tomadas.
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4. METODOS DE PESQUISA

Este capitulo relaciona a pesquisa com a concepc¢do metodoldgica e abordagem
de pesquisa adotada. Esse posicionamento é importante, pois ajuda a explicar as escolhas
feitas no decorrer do estudo, assim como evidencia o rigor metodoldgico empregado.

Logo apos, sdo descritas as fases e etapas da pesquisa, de modo a proporcionar
pleno entendimento de como o estudo foi realizado. Por fim, os dois principais métodos

utilizados — Revisdo Bibliogréafica Sistematica e Estudos de Casos — sdo tratados em detalhe.

4.1 Concepc¢ao metodoldgica e abordagem de pesquisa

A determinacdo da concepgdo metodologica € essencial para se construir
conclusbes sobre o que foi estudado, existindo quatro tipos: indutivismo, falsificacionismo,
paradigmas de pesquisa e programas de pesquisa (MARTINS, 2010a).

No indutivismo, a ciéncia comeca com a observacdo, devendo esta ser
desprovida de qualquer preconceito. Depois de realizado um grande ndmero de observacdes e
em ampla variedade de condi¢des, pode-se realizar a generalizagdo. J& o falsificacionismo
esta baseado no falseamento de afirmacdes universais (CHALMERS, 1995).

Os paradigmas de pesquisa veem a ciéncia de forma mais complexa que as
duas concepcdes anteriores, sendo seus pilares o carater revolucionario do progresso
cientifico numa perspectiva histérica e as caracteristicas socioldgicas das comunidades
cientificas e da préatica dos cientistas. Por fim, os Programas de Pesquisa considera que a
ciéncia deveria se estruturar a partir de programas de pesquisa, que forneceriam a orientacao
necessaria para as pesquisas futuras (MARTINS, 2010a).

Esse estudo segue a concepcdo metodoldgica dos paradigmas de pesquisa,
estando inserido na interface de uma crise revolugéo e da criagcdo de uma nova ciéncia normal.
Ja existe uma ciéncia normal sobre gestdo de conhecimentos em projetos, contudo, devido as
particularidades dos projetos inovadores, dinamicos, inseridos em ambientes turbulentos,
como em que o GAP atua, os paradigmas tradicionais vém sofrendo varias criticas e
comprovacdes irrefutaveis das suas limitacOes, sendo necessario o estabelecimento de um

novo paradigma adequado a GC em projetos complexos, em especial, nos que adotam o GAP.
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A partir da definicdo da concepcdo metodoldgica, faz-se necessario definir a
abordagem de pesquisa, isto é, os principios e a racionalidade a serem utilizados para alcancar
0s objetivos, podendo estas ser qualitativa, quantitativa ou combinada (LEITE, 2014). A
abordagem combinada utiliza tanto a qualitativa quando a quantitativa para abordar um
assunto, visando maximizar as forgas e minimizar suas fraquezas de cada uma.

Na abordagem quantitativa, o0 ato de mensurar variaveis € a caracteristica mais
marcante, porém, apenas a existéncia ou ndo de mensuracdo ndo é um bom critério para sua
definicdo (MARTINS, 2010b). Segundo Bryman (1989), as principais preocupacdes nesses
estudos sdo a mensurabilidade, a causalidade, a generalizagdo e a replicagéo.

Nesse tipo de abordagem, o pesquisador nédo interfere ou o faz de forma
irrisoria no objeto de estudo. Alguns autores como Amaratung et al. (2002), Creswell e Clark
(2006) e Sampieri, Collado e Ldcio (2006) consideram esse tipo mais apropriada para o teste
de teoria.

J& a abordagem qualitativa é mais adequada a criacdo de uma teoria, sendo sua
caracteristica distintiva a énfase na perspectiva do individuo que esta sendo estudado,
considerando tanto informac6es referentes a esta perspectiva quanto interpretando o ambiente
em que se da a problematica, tendo como principal interesse desvendar o desenrolar de
eventos que culminam no fato (MARTINS, 2010b).

Segundo Bryman (1986), as principais caracteristicas desse tipo de abordagem
sdo a énfase na interpretacdo subjetiva, o delineamento do contexto do ambiente da pesquisa,
a abordagem ndo muito estruturada, a presenca de mdaltiplas fontes de evidéncias, a
importancia da concepc¢do da realidade organizacional e a proximidade com o fendmeno
estudado.

Nesta tese, a abordagem utilizada é a qualitativa, com o objetivo de propor um
Modelo para apoiar a Gestdo do Conhecimento no Gerenciamento Agil de Projetos.
Primeiramente, alguns estudos encontrados em uma revisdo bibliografica inicial e um estudo
de caso exploratorio foram utilizados para construir um modelo inicial, que foi discutido com
especialistas académicos nas areas de GC e projetos. Foram entdo realizadas duas Revisdes
Bibliograficas Sistematicas (RBS) e duas ndo sistematizadas que auxiliaram na melhoria da
versdo inicial. Apés esse procedimento foram estudadas duas empresas sob a otica desse

modelo, verificando alguns de seus pontos fortes e deficiéncias.



83

4.2 Fases e Etapas da pesquisa

O estudo foi estruturado em diversas fases e etapas, utilizando dois métodos de
pesquisa: a Revisdao Bibliografica Sistematica (RBS) e Estudos de Caso. O primeiro é tratado
na secdo 4.3 e 0 segundo na 4.4. A Figura 25 ilustra as fases e etapas da pesquisa, que séo

detalhadas a sequir.

Figura 25 — Fases e etapas da pesquisa.
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1)Fase 1 — Reviséo Inicial

Foram realizadas buscas sobre os temas “gestdo do conhecimento” (E.1) e
“gestdo do conhecimento no gerenciamento agil de projetos” (E.2), a fim de se verificar o
estado da arte. Em especial, com relacdo a intercessdo das teorias de gestdo do conhecimento
e gerenciamento agil de projetos, foram encontrados 642 resultados 0s quais passaram por
leitura minuciosa dos resumos e titulos. Apds esse filtro, foram selecionados 23 artigos de

interesse para pesquisa que foram lidos por completo.

2) Fase 2 — Estudo de caso exploratério

Surgiu a possibilidade da realizacdo de um estudo de caso exploratério (E.3;
E.4; E.5) em uma empresa de referéncia na aplicacdo do GAP. Sendo assim, como ja se
possuia certo conhecimento tedrico proveniente das revisfes da fase 1, esta oportunidade foi

aproveitada, realizando-se um estudo de caso descrito no capitulo 5.

3) Fase 3 — Revisdo Bibliogréafica Sistematica

Apos as fases 1 e 2, ficaram claras as dificuldades inerentes a GC no GAP e
surgiram algumas perguntas de pesquisa e lacunas tedricas. A primeira delas foi se existiam
modelos de gestdo do conhecimento para projetos gerenciados pelo GAP (E.6)? Como 0s
modelos encontrados ndo foram considerados robustos e completos procurou-se verificar se
eles existiam para o GP tradicional (E.7).

A partir desses resultados a lacuna teorica existente pela falta desses modelos
ficou mais evidente, assim como a importancia da gestdo do conhecimento inter e
intraprojetos, sendo esse o foco da terceira busca (E. 8).

Como as equipes de projetos no GAP sdo diferentes do tradicional e a maior
parte das diferencas fundamentais entre as teorias impactam nessas equipes, foi realizada uma
busca sobre a relacdo entre elas e a gestdo do conhecimento (E.9). Essas buscas sdo tratadas
em detalhe no Apéndice C.

Por fim, para entender melhor como esses estudos se relacionam e refinar ainda
mais o conhecimento tedrico, foi realizada uma anélise bibliométrica (cocitacdo e palavras

chaves), detalhada no Apéndice D.
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4) Fase 4 — Operacionalizacao

Esta fase englobou duas etapas: a elaboracdo de um modelo para guiar a
pesquisa (E.10) e dos seus instrumentos e protocolos (E.11). O modelo gerado néo era pétreo,
isto é, podia e foi modificado e reformulado com o decorrer da pesquisa, compativel com a
escolha metodoldgica dessa tese, servindo de guia. O mesmo vale para os instrumentos de
pesquisa e para 0 questionario semiestruturado, que foram melhorados ap6s as primeiras
entrevistas, conforme prega a abordagem qualitativa adotada, por meio da reflexdo sobre a
dindmica da entrevista, reorganizando algumas perguntas para que ela fluisse melhor, e da

incorporagdo de novos questionamentos considerados pertinentes.

5) Fase 5 — Estudo de Campo

Aconteceu simultaneamente a fase 4, compreendendo as etapas da defini¢do
dos casos (empresas a serem estudada, quantidade de colaboradores entrevistados e de casos,
documentos a serem analisados (E.12)), pesquisa de campo (E.13) que consistiu na visita e

observacdo além da transcrigdo das entrevistas (E.14).

6) Fase 6 — Andlise dos resultados, conclusfes e disseminagao

Por fim, os resultados foram analisados individualmente (E.15) — cada projeto
dentro das empresas estudadas - e comparativamente (E.16) — projetos diferentes dentro da
mesma empresa. Algumas comparagdes pontuais foram realizadas entre as empresas, mas
essas nao eram o cerne da analise, devido as particularidades e diferentes graus de maturidade
da aplicacdo do GAP entre elas.

As conclusdes (E.17) dessas analises serviram de base para a melhoria do
modelo proposto e para a teoria da GC no GAP em geral. Por fim, os resultados da tese serdo
disseminados por meio dela e de artigos (E.18). Durante todo esse processo, aconteceu a
alimentacdo dos repositorios de artigos no software denominado Mendeley®. Também uma
série de documentos, protocolos e narrativas de casos foram geradas, sendo estes distribuidos

em varios locais da tese conforme ilustrado na Figura 26.



Figura 26: Atividades e localizacdo dos documentos referentes as fases e etapas da pesquisa.
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4.3 Revisdo bibliografica sistematica (RBS)

A partir dos resultados da revisdo bibliografica inicial e da vivéncia com o
fendmeno estudado durante o estudo de caso exploratorio foram estipulados os parametros
para a realizacdo de uma revisdo bibliogréafica sistematica, a fim de responder algumas

perguntas chaves para o avanco da pesquisa — Questdes da Revisdo (RvQ), sendo elas:

(RvQ1) Existem modelos de gestdo do conhecimento aplicados ao gerenciamento agil de
projetos?

(RvQ2) Quais sdo os modelos de gestdo do conhecimento aplicados em projetos (como um
todo)?

Também foram realizadas duas buscas ndo sistematica para subsidiar a
construgcdo do modelo, visando a complementar as bases tedricas ainda ndo consideradas

robustas o suficiente:

(RvQ3) Quais as principais dificuldades, desafios e solu¢des para o aprendizado e gestdo do
conhecimento intra e interprojetos?

(RvQ4) Como se da o aprendizado e a GC nas equipes de projetos GAP?

A RBS foi escolhida, pois € um método de revisdo apropriado para pesquisas
avancadas e possuiu os seguintes beneficios: contribui para o desenvolvimento de uma base
solida do conhecimento; facilita o desenvolvimento da teoria em &reas em que j& existem
pesquisas; identifica lacunas nas teorias que possam vir a ser explorados; evita pesquisas
recorrentes; confere maiores niveis de confiabilidade nas conclus@es; ajuda a definir o melhor
método de pesquisa a ser adotado e fornece melhor embasamento teérico identificando
modelos conceituais j& consagrados (COOK; MULROW; HAYNES, 1997; CONFORTO;
AMARAL; DA SILVA, 2011; HART, 1998; WEBSTER; WATSON, 2002).

O protocolo utilizado para realizacdo da revisdo bibliografica sistematica foi o RBS
roadmap, proposto por Conforto, Amaral e da Silva (2011), pois este foi elaborado para
pesquisas com 0 tema “gerenciamento de projetos”, possuindo trés etapas que devem ser
realizadas de forma iterativa: entrada, processamento e saida. Maiores informag6es podem ser

encontradas no apéndice C, que traz todo o detalhamento das buscas.
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A RBS roadmap foi adaptada de forma a superar suas limitagdes, dentre elas, o foco
exclusivo em artigos de periddicos e congressos. Foram efetuadas buscas complementares em
banco de dados de dissertaces e teses de varias universidades nacionais, além da consulta em
bibliotecas, assim como utilizado o mecanismo de busca do Google Scholar para encontrar
titulos que pudessem ser de interesse ao objeto de pesquisa. Essa RBS encontra-se detalhada

no Apéndice C desta tese.

4.4 Estudos de casos

Como se deseja entender em profundidade a intercessdo entre as teorias de
gestdo do conhecimento e gerenciamento agil de projetos, utilizou-se uma abordagem
qualitativa, conforme explicado na secdo 4.1. Esse tipo de abordagem visa a entender o
ambiente organizacional por meio de observacdes e interpretaces do objeto de estudo
(BRYMAN, 1998; CRESWELL, 1994).

O método qualitativo escolhido foi o estudo de caso, definido por Yin (2009)
como sendo uma investigacdo empirica profunda de um fenédmeno contemporaneo no seu real
contexto, em que os limites entre eles ndo estdo bem definidos. Nesses estudos, o pesquisador
tem um baixo grau de envolvimento e interacdo com 0 objeto de estudo, e dentre seus
principais beneficios estdo a possibilidade de desenvolvimento de novas teorias e aumentar o
entendimento sobre eventos reais e contemporaneos (MARTINS, 2010b).

Estudos de caso podem ser utilizados para descrever algo, entender um
fendmeno novo, gerar, testar, refutar ou estender de uma teoria (EISENHARDT, 1989;
STUART et al., 2002). Nesse trabalho, seu uso auxiliou a estender a teoria de GC em projetos
para 0 GAP, por meio da geracdo de um modelo para esse fim. Conforme prega Meredith
(1998), se o desejo é desenvolver ou estender uma teoria, deve-se voltar a se questionar o
“como”, ou seja, entender a mesma.

Yin (2009) e Voss (2002) sugerem como fases desse método: mapeamento da
literatura, selecdo dos casos, planejamento dos casos (construcdo do questionario e protocolo)
e conducdo do estudo (coleta e andlise), sendo de fundamental importancia a melhoria
constante do plano de coleta dos dados no decorrer dos estudos. A Figura 27 ilustra esse
processo.

Nele, o mapeamento da literatura foi realizado durante as RBS dispostas na

secdo 4.3 e detalhadas no Apéndice C. As outras fases sdo detalhadas nas se¢es 4.4.1 e 4.4.2.
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Figura 27: Fases do estudo de caso.

Mapeamento Selecao dos Y Planejamento Conducao do
da literatura casos dos casos estudo

Fonte: Adaptado de Yin (2001) e Voss (2002)

4.4.1 Selecéo e planejamento dos casos

Segundo Miles e Huberman (1994), a escolha dos casos possui dois passos. O
primeiro é definir as suas fronteiras, o que pode ser estudado, e conecta-las diretamente com
as questdes de pesquisa. O segundo € criar uma amostragem de interesse que permita
desvendar, confirmar ou qualificar os processos basicos ou construtos que sustentam o estudo.
Para esses mesmo autores, trés circunstancias interessantes para a utilizacdo do estudo de caso
sd0: um caso tipico ou representativo, um caso que contradiz ou casos polares.

Nesse estudo, para definir as fronteiras e desvendar os processos béasicos e
construtos, foi realizado um estudo de caso exploratério em uma empresa de referéncia,
conforme disposto no capitulo 5. Esses resultados contribuiram juntamente com os da RBS
para a elaboracdo do modelo inicial, apresentado no Apéndice B, que posteriormente foi
melhorado para o0 exposto no capitulo 6.

Ja para confirmar e qualificar os processos basicos do modelo apresentado no
capitulo 6 foram estudadas duas organizacdes, com diversos projetos dentro de cada uma,
sendo elas casos tipicos de diferentes estagios de maturidade na utilizacdo do GAP. A
previsdo inicial era que trés organizagdes fossem estudadas (uma que utilizasse 0 GAP de
forma ainda imatura, uma que ja o utilizasse com maturidade intermediaria e uma de
referéncia no seu uso).

Contudo, por limitagcdes de tempo e acessibilidade nao foi possivel estudar a
organizacéo de referéncia, no entanto, como o modelo foi criado a partir de um estudo de caso
exploratorio em uma organizacdo com essas caracteristicas assume-se que o impacto da falta
desse estudo de caso seja reduzido.

Segundo Yin (2009), os estudos de caso podem ser Unicos ou multiplos e
possuirem unidades de analise unitarias ou multiplas, conforme ilustrado na Figura 28.
Estudos de caso Unicos, geralmente sdo utilizados em profundidade e em estudos
longitudinais.
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Jé& estudos de caso multiplos podem reduzir a profundidade, entretanto, serem
menos afetados por vieses além de possuirem maior validade externa. Da mesma forma,
unidades de andlise unitarias proporcionam a possibilidade de um estudo em profundidade,
mas pode possuir maior viés devido sua unicidade e tem menor validade externa que as

unidades mdaltiplas de analise.

Figura 28: Tipos basicos de Estudo de Caso.
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Fonte: Leite (2014) com base em Yin (2009)

No caso da escolha de estudos de casos multiplos ou de mdltiplas unidades de
andlise, os casos devem parar de ser adicionados quando a saturacdo teérica for atingida, isto
é, quando o aprendizado incremental € minimo devido a repeticdo do ocorrido em outros
casos anteriores (EISENHARDT, 1989).

Devido a necessidade de entendimento profundo, o estudo de caso
exploratorio, evidenciado no capitulo 5, foi Unico com mdltiplas unidades de analise. Por se
tratar de um estudo exploratério em um caso representativo, os resultados foram considerados
suficientes para os fins propostos, a construcao de um modelo para apoiar a GC no GAP.

Posteriormente, para teste e melhoria desse modelo foram realizados estudos
de casos multiplos também com multiplas unidades de andlise, descritos no capitulo 7. Nestes
estudos, procurou-se selecionar casos que ilustrassem diferentes estadgios de maturidade na

utilizacdo do GAP e, dentro de cada, unidades de analises mdltiplas que trouxessem
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particularidades como, por exemplo, uso de equipes virtuais, POs externos, POs internos,
projetos de desenvolvimento de produtos e projetos de prestacdo de servigos.

Essa estratégia foi adotada para verificar a aplicabilidade do modelo para
apoiar a gestdo do conhecimento no GAP em diversas situa¢cbes em que esses projetos
poderiam atuar, assim como para que suas melhorias também contemplassem essas
especificidades. Sendo assim, para a melhoria do modelo, os casos foram selecionados com

base nos seguintes critérios:

e Critérios para selecdo da empresa: utilizar o GAP ha pelo menos um ano e ter

realizado projetos completos gerenciados dessa forma.

e Critérios para escolha dos respondentes: gestores, Agile Masters e membros da
equipe de projetos que utilizam o GAP, desde que j& tenham participado de pelo

menos um projeto completo gerenciado dessa forma.

e Unidades de andlises: processo de GC na empresa de forma geral e dentro dos

projetos selecionados, em particular.

Para se realizar um estudo de caso deve-se fazer um protocolo. Ele é bem mais
do que organizar questfes, englobando também a documentacdo necesséria para fazer com
que os pesquisadores tenham foco, organizem visitas e garantam que o rastro de evidéncias
seja completamente documentado (STUART et al., 2002).

Sendo assim, 0 centro é um conjunto de questdes, mas ele também contém
procedimentos e regras gerais de uso do instrumento de pesquisa, além de indicar quem e de
onde as informacgdes serdo retiradas (VOSS et al., 2002). Os protocolos utilizados neste
estudo estdo dispostos nos apéndices A e E.

Além de guiar as entrevistas, autores como Yin (1994), afirmam que a validade
e a confiabilidade dos dados do estudo de caso s@o realgadas por um protocolo de pesquisa
bem feito. Dessa forma, nos estudos de caso a primeira fonte de dados sdo as entrevistas, mas
podem existir outras como observacdo pessoal, conversas informais, participacbes em
reunides e eventos, questionarios aplicados a organizagdo, colecdo de dados objetivos e
revisao de arquivos (VOSS et al., 2002).

Para garantir o rigor e a robustez dos estudos de caso, € necessario estar atento

para alguns tipos de validade, dentre eles a interna, externa, do construto e a confiabilidade
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como um todo (CAUCHICK MIGUEL, 2010, YIN, 2001, CROOM, 2005). O Quadro 7

mostra como essas validades sdo definidas, as atividades operacionais que a teoria propde

para que elas sejam garantidas e como elas séo testadas na tese.

Quadro 7: Validade e testes referentes aos estudos de caso.

Validade Definicao Atividade operacional Teste na tese
Interna Nivel de confianca | Desenvolver  padrdo  de | Construcdo da narrativa
em relacdo a causa e | convergéncia e de construgdo | Analise da abrangéncia
efeito  entre  as | daexplanacdo/ narrativa com que o modelo
variaveis Mostrar 0 grau com que o | consegue  abordar  o0s
estudo mapeia o fendmeno | projetos estudados
estudado
Externa Grau de | Usar a logica de replicacdo | Analise de varios projetos
generalizacdo das | em multiplos estudos de caso | Comparacdo dos
conclusdes da | Se e qudo acurado os | resultados encontrados
pesquisa resultados representam 0 | com casos descritos na

fendbmeno estudado

teoria

Do construto

Extensdo pela qual
uma observacéo
mede o conceito

Uso de madltiplas fontes de
evidéncia

Estabelecimento de  um
encadeamento de evidéncias
Revisdo do relatério pelos
respondentes

Andlise de varios projetos,
respondentes e fontes de
informacéo.

Revisdo e aprovacdo de
relatorios sobre o estudo
pelos entrevistados

Confiabilidade

Grau de
receptibilidade  do
estudo

Uso do protocolo de pesquisa
Desenvolver uma base de
informaces para o estudo de
caso

Protocolo de estudo de
caso (apéndices A e E) e
transcricdo dos casos nos
capitulos5e 7

Fonte: Adaptado de Yin (2001), Croom (2005) e Christhopher et al. (2007)

4.4.2 Conducéo do estudo

A coleta de dados foi realizada durante a interacdo com o objeto de estudo, seja
por meio das entrevistas, seja por meio de observacgdes e analise de documental. Também, foi
utilizada a liberdade inerente aos estudos de caso para se realizar ajustes durante o processo
de coleta de dados (EISENHARDT, 1989), que os capitulos seguintes apresentam.

Da mesma forma, multiplos respondentes foram consultados, para evitar vieses
devido a diferentes interpretacfes e pontos de vista, procurando-se sempre buscar as pessoas
mais bem informadas sobre o objeto de estudo (VOSS et al., 2002). Primeiramente, em todos
os casos, foi realizada uma entrevista com o gestor responsavel pela gestdo do conhecimento
ou pelos projetos da empresa como um todo, para entender 0s processos e 0 modelo ideal de

GC na organizagao.
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Posteriormente, foram acompanhados os principais rituais GAP de diversos
projetos, assim como realizadas entrevistas com 0s Agile Masters e alguns membros das
equipes. Apds a transcricdo e analise desses rituais e entrevistas, reuniées de alinhamento
foram realizadas com as fontes de informacdes para a confirmacdo da verossimilhanca das
analises realizadas com a dos casos estudados. Essas informacdes foram confrontadas com os
dados previamente coletados para verificar se 0 proposto € o que acontece na pratica.

Também foram realizadas andlises nos documentos, templates, blogs,
softwares, quadros, salas de trabalho e outras ferramentas que pudessem contribuir para a GC.
Entdo, ao final do estudo, foram elaborados relatdrios com as informagdes sobre os estudos
que foram aprovados pelos entrevistados e responsaveis da organizacdo, de modo a melhorar
a confiabilidade dos dados, conforme recomendado em Voss et al. (2002).

Ainda com relacéo a andlise, ela € o coracdo da construcdo de teorias a partir
de estudos de caso, mas é a parte mais dificil e menos codificada do processo, devendo-se
analisar profundamente cada caso e depois procurar padrdes entre eles (EISENHARDT,
1989) que foi realizado assim como a comparacao entre 0s casos € a teoria. Essas analises e

padrdes foram incorporados ao Modelo para apoiar a GC no GAP, proposto no capitulo 6.
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5 ESTUDO DE CASO EXPLORATORIO

Este capitulo descreve o estudo de caso exploratdrio realizado, assim como faz
uma analise desse caso de referéncia, além de evidenciar como ele contribuiu para a

construcdo do modelo para apoiar a Gestdo do Conhecimento no GAP.

5.1 Descrigdo da empresa

A empresa estudada é uma multinacional brasileira referéncia no ramo de
Tecnologia de Informacéo (TI). As entrevistas foram realizadas no primeiro semestre de 2012
e, N0 ano anterior, a empresa contava com cerca de 1500 funcionarios alocados nas suas
diversas unidades (Brasil, Estados Unidos, Europa e Asia) e teve faturamento de mais de R$
130 milhdes. Ela também ja recebeu varios prémios nacionais e internacionais e possuia
certificacdo Capability Maturity Model Integration (CMMi) nivel 5.

A empresa comecou a utilizar o GAP em 2007 desenvolvendo um modelo
proprio baseado no Scrum, de modo a ser uma referéncia para os GPs, mas com a
flexibilidade de poder ser adaptado para cada projeto. Basicamente, esse modelo utiliza o
conceito de Sprint, sendo dividido nas seguintes atividades: preparacdo, execucdo e avaliacao.
Eles tém duracdo entre 2 a 3 semanas, dependendo do projeto, e sempre se procura fazer pelo
menos uma entrega de valor ao final de cada uma.

O modelo conta com trés fases: pré-producdo, producgdo e entrega/ validacéo.
Em cada uma dessas fases podem ocorrer diversos Sprint e elas ndo sdo necessariamente
sequenciais, ou seja, caso sejam necessarias adaptacdes ou mudancas, o projetos pode voltar a
uma fase anterior. Da mesma forma, também existe a possibilidade de possuir entregas
planejadas em fases distintas, apesar de se procurar realiza-las de forma continua sempre que
possivel. O Quadro 8 sintetiza essas fases e suas principais atividades.

Para o estudo, foram selecionados quatro projetos considerados de sucesso pela
empresa. Esses projetos possuiam equipes, tempo de duragéo, objetivos e gestores diferentes.
Com relacdo aos GPs, trés deles participaram da transicdo de métodos (tradicional para o
GAP). Uma critica de todos os gestores é que na auditoria do CMMi sdo pedidos para mostrar
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entregaveis o que dificulta a aplicacdo do scrum. Outro ponto apontado por todos € que é
muito relevante treinar os clientes no GAP antes de se iniciar o projeto.

O modelo deixa livre a adogdo de ferramentas de gestdo, dentre eles o software
oficial para controlar os Sprint e estérias, que é o JIRA®, podendo também ser utilizados
outros conjuntamente, caso 0s clientes assim desejem. Da mesma forma, para cada equipe de
projeto existe um quadro grande fixado na parede. Uma parte dele é utilizada para anota¢des
gerais e discussdo sobre o projeto. Ele também auxilia os daily sprints nos quais sdo
atualizadas as metas do dia anterior, atual e semanal.

Os blogs sdo uma das principais ferramentas de divulgagcdo e aprendizado
organizacional para toda a empresa, tendo blogs por area (agil, gestao, arquitetura) e foéruns
por e mail, sendo esses Ultimos utilizados para duvidas pontuais. O setor de qualidade também
transmite melhores praticas, templates e outros conhecimentos para toda organizagao, assim
como também foi apontada a existéncia de conversas informais com colaboradores de outros
projetos.

Por fim, na formacdo dos colaboradores, dois atores sdo muito presentes, o
mentor e o gerente de pessoas. O mentor geralmente conhece bem as pessoas (desejos, planos,
conhecimento técnicos, linguas de programacdo que domina) e repassa essas informacoes
para 0 gerente de pessoas para auxiliar na escolha dos integrantes das equipes, sendo que
esses tem 0 poder de vetar essa escolha. Dependendo do projeto, sdo dados treinamentos e

cursos, mas na maioria das vezes a formagao acontece “on the job”.



Quadro 8: Principais atividades realizadas durante uma Sprint distribuidas nas diversas fases
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Fases

Preparacao

Execucéo

Avaliacao

Pré Producao

Desenvolver a viséo
Planejar Pré Producéo

Montar equipe correta

Capacitar equipe e cliente no modelo
de execucgéo

Realizar o coaching do product owner
Realizar product backlog

Construir planejamento macro
Desenvolver visdo geral da arquitetura
Realizar a gesté@o de expectativas
Revisar planejamento macro

Avaliar as condicdes do Sprint

Producao Provisionar recursos para a equipe Monitorar e controlar Replanejamento da capacidade entrega
(treinamento e troca de experiéncias) Garantir rituais do scrum Término da Sprint
Realizar desenvolvimento do backlog Controle da qualidade Encaminhamento de a¢6es (concluidas)
!:)esenvolver arquitetura de forma Melhoria continua baseada em Questionario no qual a equipe avalia 0
Incremental retrospectiva processo preenchido
Replanejar capacidade de entrega Promover homologacdo continua
Revisar planejamento

Entrega/ Preparacdo da entrega/ validacao Realizar homologacéo tardia Avaliar condicdes de término

Validacéo

Demonstrar entregas para executivos e
clientes

Fonte: Autoria prépria
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5.2 Projeto A

O objetivo desse projeto era padronizar o trabalho dos diversos sitios de um
cliente (Brasil, Japdo e Europa). Ele contou com uma equipe de onze integrantes, na maior
parte do tempo dedicada em tempo integral, de diferentes formages, alocados de acordo com
a necessidade do projeto em questdo, dos quais quatro participaram da entrevista. Uma
particularidade é que varios itens desejados eram de conhecimento dos clientes, que
trouxeram uma lista de mais de 300 (trezentos) requisitos que foram utilizados na priorizagédo
inicial.

O Sprint era de 15 (quinze) dias Uteis e foi feito uma analise inicial, sendo que
a partir dela foram definidos quatro Sprints para executar todo o projeto. Essa estimativa ndo
contou com a participacdo da equipe, sendo feita apenas para efeitos de previsdo e negociagéo
de contrato. Nessa analise, foram estabelecidas algumas metas, prazos e entregas de valor
para o0 prazo maximo de trés meses.

Segundo os entrevistados, o product backlog e a analise inicial ndo sao
documentos estaticos sendo atualizados a cada Sprint. O product backlog do Sprint em
execugdo ndo pode mudar, fato ocorrido apenas uma vez, em um caso extremo. Essa mudanga
é evitada, pois reduz a produtividade da equipe. Apesar de ndo ser tdo rigido como na Sprint,
também foi ressaltado o esfor¢o para evitar a mudanca do backlog muito préximo seu término
para ndo afetar a formacdao das estorias que sdo repassadas durante a reunido de planning.

As reunides de planejamento sdo divididas em duas partes: a primeira conta
com a presenca da equipe e do cliente que conta as estorias. Para realizar estimativas de
duracdo das atividades foram usados story points, series de Fibonatti e planning Poker. Foi
observado que nas primeiras estimativas a equipe ainda néo tinha experiéncia no produto e 0s
membros estavam “se entrosando”, desse modo, ocorreram muitos erros. Com o passar dos
sprints a equipe adquiriu maior precisdo e qualidade nas estimativas.

Na segunda parte do planejamento sé participavam o Scrum Master e a equipe
de projetos, sendo realizada a quebra dos story points em atividades. Por ser um momento de
discussdes técnicas o cliente ndo participava. Neste processo a equipe ja inseria as atividades
no software de apoio (JIRA®). Tenta-se dividir as atividades de forma a ficarem do mesmo
tamanho e com duracdo média de meio dia, sendo a duracdo maxima de um dia util. Em caso
de discordancias entre 0s membros da equipe sobre o nimero de pontos de uma estoria, cada

um expunha o seu argumento até se chegar a um nimero de consenso geral. As estorias das
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sprints anteriores foram usadas como base, entdo era realizada uma triangulacdo e uso de
argumentos para calcular a pontuacdo no planning Poker. Ao final de cada sprint foi feita
uma retrospectiva para ajudar a “calibrar a régua”.

Com relagdo ao desenvolvimento da equipe, ela geralmente acontecia dentro
do projeto, sendo que a maior parte do aprendizado ocorria “on the job” pela “superacdo dos
desafios ou pela troca de experiéncias entre os membros das equipes’, que eram
colocalizadas.

As atualizagdes sobre o trabalho foram realizadas pela equipe por meio do
quadro visual e do sistema JIRA, na qual eram documentadas todas as tarefas do projeto.
Cada membro realizava apenas uma atividade por vez e elas eram distribuidas em uma das
trés colunas do quadro: Planejado, Execucdo, Concluido. Os membros foram responsaveis
pela sua autogestao.

Outra ferramenta usada pela equipe foi a criagdo de um site do projeto para
documentar as estérias contendo aspectos técnicos e de negdcios. Os entrevistados afirmaram
gue no modelo de referéncia ndo eram especificados os documentos e ferramentas proprias
para projeto, deixando apenas diretrizes, com isso 0s gestores tinham flexibilidade para
trabalhar como melhor Ihes conviessem.

Com relagdo a atualizagdo do cliente, foram enviadas fotos dos quadros
diariamente assim como qualquer alteragdo nas metas diarias e semanais. Ele também possuia
acesso ao JIRA, em tempo real, podendo acompanhar e tirar dividas remotamente, sendo
desta forma, dispensada a elaboracdo de um relatério formal de atualizacéo.

Da mesma forma, todos os membros da equipe e do cliente tinham o nimero
do telefone, servico de mensagens, entre outros, além da liberdade de poderem entrar em
contato. Segundo um entrevistado o clima colaborativo sempre existiu, mas é muito maior e
melhor que o tradicional: “O GAP ajuda muito mais no compartilhamento de conhecimento
na propria equipe € a transparéncia ¢ muito forte”.

Os entrevistados afirmaram realizar todos os rituais do GAP propostos no
modelo de referéncia: demonstracdo (realizada pelos membros da equipe sendo nela
apresentado o software totalmente funcional), Sprint review, Sprint Retrospective. As

principais praticas, técnicas, ferramenta e atores do projeto A estdo resumidos no Quadro 9.



Quadro 9: Préticas, técnicas, ferramentas e atores do projeto A.

PROJETO A
Prética Técnica Ferramenta Atores
Kick Off Reunido apresentacgéo (ppt) product owner
documento de texto (arquitetura scrum master
inicial) arquiteto
equipe (parcial)
Sprint Reuniéo Quadro product owner
Planning Priorizacdo site do projeto scrum master
(parte 1) planilha (backlog) equipe
documento texto (plano anterior)
documento texto (estdrias)
Sprint Reunido planning poker scrum master
Planning Decomposi¢do | documento texto (estorias) equipe
(parte 2) Priorizacéo Jira
Triangulacédo
Sprint Reuniéo Quadro equipe
(daily) chat cliente
Conversas telefone
informais
Sprint Review | Reuniéo Quadro scrum master
Site do projeto cliente
apresentacéo (ppt) equipe
demonstracdo
Sprint Reuniéo apresentacdo (ppt) scrum master
Retrospective quadro equipe

site do projeto

5.3 Projeto B

Fonte: Autoria Propria
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O projeto B era um segundo projeto de um mesmo cliente, desse modo, ele ja

estava acostumado com o GAP. Como néo era um projeto inovador, a visao inicial ja continha

um mapa de processo, fotos de telas desejadas e um documento descrevendo as “regras do

negdcio”. Faltava apenas desenvolver uma arquitetura que contemplasse todos os pontos e

desenvolver o software em questéo.

Este projeto contou com 12 (doze) colaboradores em seu auge, mas, no

momento da entrevista, ainda estava em execucdo com uma equipe de sete membros, dos

quais quatro foram entrevistados. Segundo eles, na Sprint 0 foi feita a analise do fluxo de

valor e alinhados os critérios para definigdo de “pronto para homologagao” e “finalizado”. Ja

na Sprint 1 foi criado um site do projeto e inseridas as informagdes no software JIRA.
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A equipe participava da Sprint planning, que era dividida em duas partes. Na
primeira parte o cliente priorizava o backlog e discutia internamente. A segunda parte
envolvia a equipe pontuando as estorias, fato que ocorria em todas as iteracdes. Para 0s
entrevistados, a planning tinha uma funcdo muito importante que é a de tirar davidas da
equipe sobre o que foi priorizado.

A equipe afirmou que verificava o site antes da planning. Em caso de
surgimento de novos requisitos durante a reunido, procurava-se incorporar todas as mudancas
e novos requisitos durante ela, evitando-se mudar depois que essa etapa estivesse concluida.
Utilizava como ferramenta uma planilha (backlog), site do projeto e JIRA (cria Sprint e
acompanhamento). Uma demonstragdo das entregas prontas era feita a cada Sprint na qual se
verificava se tudo estava de acordo com o planejado, contudo o cliente nem sempre realizava
a homologagdo. A cada trés Sprints as homologacdes eram feitas, ndo sendo, portanto
continuas, o que gerava um estoque de defeitos para serem resolvidos. A estimativa era feita
por meio da planning poker.

Foi utilizado um quadro fisico para acompanhar o andamento das estorias,
réplica do sistema que mostra as atividades. Foi gerado um programa interno que utiliza o
JIRA para imprimir etiquetas e cola-las como fossem post-its. Segundo um dos colaboradores,
isso foi feito para “for¢ar a fazer na mao”, o que tornaria o aprendizado mais rapido,
aumentaria o0 senso de responsabilidade e proporcionaria maior entendimento do GAP,
estimulando a gestdo a vista.

Um ponto positivo foi que o cliente tinha acesso ao JIRA, site do projeto e
outros documentos. Foi apontada uma falta de visdo do todo, pois o PO ndo possuia 0s
conhecimentos necessarios sobre o produto.

Formalmente em reunibes de status para o cliente eram apresentados slides,
com status do projeto / analise de risco (uma vez por semana), tendo como participantes o
SM, arquiteto, lider e GP. O cliente acompanhava o projeto pela “reunido de status”, sendo o
JIRA utilizado apenas no inicio pelo cliente. Também eram realizadas a Sprint review, com a
participacdo do cliente, SM e equipe, e a Sprint retrospective na qual participava somente a
equipe e o0 SM. No encerramento dos marcos de projeto ndo ocorreu a retrospective, mas foi
recebido o feedback do status do projeto. Todo més ocorria PDCA (Plan, Do, Control, Act) e
nela eram validadas as métricas.

Observando a formacdo da equipe, foi afirmado que ela ndo possuia

especialista, mas pessoas multidisciplinares a excecdo de um analista de testes. Quando o
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responsavel pelos testes estava sobrecarregado, outros membros da equipe o ajudavam, mas

nunca a pessoa que realizou a entrega a testava. O Quadro 10 resume as atividades do projeto.

Quadro 10: Praticas, técnicas, ferramentas e atores do projeto B.

PROJETO B

Prética Técnica Ferramenta Atores

Kick Off Reunido Apresentacédo (ppt) Product owner
Quadro Scrum master
Mapa do processo Arquiteto
Fotos (telas) Equipe (parcial)
Texto (regras de negocio)

Sprint Reuniéo Quadro Product owner

Planning Priorizacdo Site do projeto Scrum master

(parte 1) Planilha (backlog) Equipe
Documento texto (estdrias)

Sprint Reunido Planning poker Scrum master

Planning Decomposigéo Documento texto (estorias) Equipe

(parte 2) Priorizacdo Jira

Sprint Reuniéo (Daily) Quadro Equipe

Conversas Chat Cliente
Informais Telefone

Jira

Sprint Review | Reuniéo Quadro Scrum master
Demonstracédo Cliente
Jira Equipe
Apresentacdo (ppt)

Sprint Reunido Apresentacédo (ppt) Scrum master

Retrospective | PDCA Quadro Equipe

Site do projeto

5.4 Projeto C

Fonte: Autoria Propria

O projeto C utilizava uma tecnologia que no momento da entrevista era

relativamente nova e uma parte da equipe foi treinada para se formalizar com o ambiente de

desenvolvimento. A equipe contava com um total de oito pessoas, na maior parte do tempo

dedicada em tempo integral, das quais quatro foram entrevistadas. O Quadro 11 sintetiza as

principais praticas, técnicas, ferramentas e atores do projeto C.

No inicio do projeto uma parte da equipe ficou trés semanas no cliente fazendo

a estimativa do backlog, partindo do software, chegando a componentes e delas

desenvolvendo as estdrias. Concluiu-se a etapa fazendo uma estimativa mais refinada de
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tempo, equipe e custo. Feito isso, iniciou-se 0 mapeamento do processo para se fazer um

product backlog.

Quadro 11: Praticas, técnicas, ferramentas e atores do projeto C.

PROJETO C
Prética Técnica Ferramenta Atores
Kick Off Reunido Apresentacédo (ppt) Product owner
Priorizacgéo Quadro Scrum master
Mapa do processo Arquiteto
Planilha (backlog) Equipe (parcial)
Sprint Reunido Quadro Product Owner
Planning Priorizacdo Sites do projeto Scrum Master
(parte 1) Planilha (backlog) Equipe
Documento texto (estoria)
Sprint Reuniéo Planning poker Scrum Master
Planning Decomposi¢do | Documento texto (estorias) Equipe
(parte 2) Priorizacdo Jira
Sprint Reuni&o (daily) | Quadro Equipe
Conversas Telefone Cliente
informais Jira
Sprint Review | Reunido Quadro Scrum Master
Demonstracéo Cliente
Jira Equipe
Apresentacdo (ppt)
Retrospective | Reunido Apresentacédo (ppt) Scrum Master
Quadro Equipe
Site do projeto

Fonte: Autoria Prépria

Na Sprint 0 foi definido: montar equipe, montar ambientes, preparar as sprints
e treinar novos membros. As sprints foram de 15 dias Uteis. Na gestdo das atividades utilizou-
se 0 JIRA sendo o contato da equipe com o cliente diario.

O Sprint review assim como a retrospective foram realizados a cada Sprint.
Esse ultimo com apenas a equipe e 0 SM sendo depois realizada uma demonstracdo para o
cliente. Um ponto forte desse projeto foi que houve uma homologacéao continua.

A cada iteracdo foi selecionada uma ligdo aprendida que é colocada na parede,
mas nao era documentada formalmente e armazenada, configurando apenas uma GC em nivel
de equipe. Existia também uma reunido com Scrum Master, gerente de pessoas e 0 coaching

para transmitir as licbes aprendidas e discutir o desenvolvimento dos colaboradores.
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Um ponto ressaltado foi que se tem investido cada vez mais nas buscas de
talentos nas universidades, pessoas sem “vicios” de outras empresas, € 0S “moldam” na

empresa, evitando a0 maximo contratar pessoas de outras empresas concorrentes ou ndo.

5.5 Projeto D

O projeto D ainda estava em andamento e era 0 mais antigo vigente na
empresa, tendo comegado trés anos antes, estando em sua quarta etapa. Durante sua execugéo
a equipe mudou varias vezes. Ele contava com oito colaboradores dos quais trés foram
entrevistados, sendo estes 0s mais antigos e presentes em todas as etapas.

No inicio do projeto a previsao foi de cinco sprints, sendo que essa estimativa
foi possivel, pois o cliente trouxe varios casos de usos realizados por outra empresa contratada
anteriormente. A primeira Sprint foi considerada satisfatéria, mas a partir da segunda
percebeu-se que 0s casos nao eram aderentes as necessidades de negocio do cliente, sendo 0s
mesmos descartados. Desse modo, 0 projeto comecgou a vigorar como 0s outros da empresa e
se encontrava na sua 40° (quadragésima) Sprint com varias incorporacdes ao backlog inicial.

Outra particularidade desse projeto foi que ele possuiu dois Product Owner,
pois o inicial tinha autoridade, mas ndo possuia 0s conhecimentos necessarios sobre o
processo da empresa. O segundo PO era responsavel pela auditoria interna do cliente
possuindo, desse modo, pleno conhecimento dos processos internos do cliente.

Esse projeto comegou com a equipe completa, sendo 0 aspecto mais importante
para essa escolha o dominio da tecnologia a ser utilizada e a arquitetura proposta. Também foi
apontado que na formacdo da equipe procura-se alocar dois membros experientes para um em
formacéo, para que o desenvolvimento desses novos colaboradores ndo impactasse tanto na
produtividade do grupo.

Com relagéo ao relacionamento com o cliente, foi dito que ele ficou relutante
no inicio, pois ndo conhecia 0 GAP, mas apds algumas iteracbes se familiarizou com o
método e defende o mesmo internamente no cliente.

O planejamento era feito utilizando um valor minimo comparativo (story point)
e utilizando planning poker e telas propostas na Sprint 0. A Sprint tinha duragdo de 16 dias
Uteis e toda a equipe era envolvida na daily meeting. Com relacdo ao planejamento, era
dividido em duas partes: a primeira com a priorizacdo pelo cliente e a segunda sem sua

presenca na qual as estorias eram quebradas em atividades e ordenadas.
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A equipe e o cliente tinham acesso a um site do projeto, dividido em releases e
gue continha todas as estdrias. Foi apontado que o ambiente wiki era dificil de manter e
desorganizado, por isso a preferéncia pelo site. Para o controle do projeto utilizava-se o
JIRA®, o Kanban fisico, backlog, release burn down.

O Scrum Master e o cliente se reuniam e conversavam antes da reunido de
planning para preparar todas as estérias para que elas fossem utilizadas na reunido de
planejamento. Isso foi realizado, pois no inicio do projeto, estorias desestruturadas causaram
muitas discussdes e atrasos nas planning.

Ao final da Sprint entregava-se o resultado para a homologacgéo pelo cliente.
Uma dificuldade desse projeto era que a equipe do cliente que homologava também ¢é a
mesma que implementava e esse fato prejudicava a homologacéo continua.

As Sprint review e retrospective eram realizadas a cada iteracdo. Foi ressaltado
que os feedbacks individuais deviam ser dados no daily, enquanto na retrospective era para
ajustar o processo com grupo. O Quadro 12 sintetiza as principais praticas, técnicas,

ferramentas e atores do projeto D.

Quadro 12: Préticas, técnicas, ferramentas e atores do projeto D.

PROJETO D
Prética Técnica Ferramenta Atores
Kick Off Reunido Apresentacéo (ppt) Product Owner
Priorizagéo Quadro Scrum Master
Casos de uso Arquiteto
Planilha (backlog) Equipe (completa)
Sprint Reunido Quadro Product Owner
Planning Priorizacdo Site do projeto Scrum Master
(parte 1) Planilha (backlog) Equipe
Documento de texto
Sprint Reunido Planning poker Scrum Master
Planning Decomposicéo Documento texto Equipe
(parte 2) Priorizacdo Jira
Sprint Reunido (daily) Quadro/ telefone Equipe
Conversas informais Jira Cliente
Kanban fisico
Sprint Review | Reuniéo Quadro Scrum Master
Demonstragéo Cliente
Jira Equipe
Apresentacdo (ppt)
Sprint Reunido Apresentacédo (ppt) Scrum Master
Retrospective Quadro Equipe
Site do projeto

Fonte: Autoria Prépria



106

5.6 Analises e discussdes referentes ao estudo de caso exploratorio e suas contribuicGes

para a criacdo do modelo para apoiar a Gestdo do conhecimento no GAP

No inicio do estudo a empresa confidenciou que, apesar do sucesso do GAP em
termos de agregacdo de valor, velocidade de entregas, satisfacdo do cliente e dos
colaboradores, ela ainda ndo tinha conseguido atingir 0 mesmo sucesso na gestdo do
conhecimento interprojetos, sendo esta considerada em um nivel anterior a transicdo de
métodos de gerenciamento de projetos (do tradicional para o GAP).

Essa dificuldade provavelmente esta relacionada com a reducdo e simplificacéo
da documentacdo do projeto, 0 que também impacta na conciliacgdo do GAP com 0 CMMI
nivel 5. Isso, por que o formato dos entregaveis pedidos para a obtencdo da certificacdo era
incompativel com a simplicidade proposta pelo GAP, gerando demasiado retrabalho.
Inclusive, se discutia a ideia de voltar ao CMMI nivel 3 que seria mais compativel com a
realidade da gestdo agil, com menos documentos e mais simples.

Em todos os projetos foi ressaltada a importancia de se treinar o cliente no
GAP antes do inicio do empreendimento. Desse modo, fica clara a necessidade de mudanca
cultural, de modo a propiciar o alinhamento com suas premissas e principios, para 0 sucesso
do gerenciamento &gil de projetos (CHAN; TONG, 2009). Além do treinamento do cliente, a
equipe precisa aprender no decorrer da utilizagdo desse novo método, tanto que as suas
primeiras estimativas de atividades a serem executadas sdo duvidosas e requerem
aprimoramentos pelo aprendizado.

Uma demanda apontada nos projetos A e B foi a necessidade tentar incorporar
as solicitagfes de mudancas apenas durante o planejamento da Sprint. Logo, 0 GAP apesar de
ser aberto a mudancas e a incorporacdo de novos requisitos, tem momentos certos para
realiza-las, sendo apontado como muito negativos para a produtividade da Sprint e para a GC
a realizacdo de mudancas “fora de hora”. Desse modo, o planejamento estatico no GAP se da
apenas no curto prazo, pelo congelamento das atividades a serem realizadas durante a Sprint.

Outro ponto importante para a produtividade do projeto e para a melhor GC é a
necessidade de homologacdo continua. O projeto C foi um caso de sucesso nesse aspecto
enquanto os projetos B e D enfrentaram dificuldades. A validagdo é importante para o
aprendizado em projetos (BERGGREN; SODERLUND, 2008) e para o alinhamento de
expectativas, desse modo, para que 0 GAP seja eficiente, o cliente deve desempenhar seu

papel de validacéo.
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Ainda com relacdo ao papel do cliente, é fundamental que além do
conhecimento sobre o GAP ele também possua sobre o produto a ser desenvolvido. No
projeto B, a falta de conhecimento do PO impossibilitou uma visdo geral do projeto, sendo
bastante prejudicial e, no projeto D, quando deparados com a mesma dificuldade, a alternativa
foi a incorporagéo de um segundo PO com os conhecimentos necessarios.

Desse modo, o cliente na figura do seu PO é membro integrante da equipe de
projetos, sendo essencial também na formulacdo do backlog, como nos projetos A e D em que
ele o trouxe pronto e nos projetos B e C em que ele ajudou a criar, e também como
“priorizador” das atividades, validador das entregas e fonte de conhecimento em todos 0s
projetos. Sendo assim, é fundamental que o PO possua conhecimentos e autoridades
suficientes para a boa execucéo do projeto.

O estudo identificou dois niveis de gestdo de conhecimento na empresa: o da
equipe e o0 da organizagéo.

No nivel da equipe, em todos 0s projetos acontece o aprendizado ““on the job”,
a criacdo de sites especificos para o projeto, o aprendizado continuo por meio das reunides de
retrospectivas e reviews que sdo importantes, pois se bem aproveitadas, podem evitar que 0s
conhecimentos se percam pelo esquecimento ou perda de colaboradores, uma vez que sao
momentos dedicados ao aprendizado e estdo presentes em cada Sprint, blindando a equipe
durante esse intervalo das dificuldades devidas a pressdo de tempo e orientagdo ao resultado,
proprias do projeto.

Elas também ressaltam a necessidade de se aprender sobre o produto em
questdo e sobre o proprio método, estando de acordo com o preconizado na teoria (CHAN;
TONG, 2009). Isso, por que, nelas sdo melhoradas as estimativas, inclusive com a
triangulacdo com informacBes das sprints passadas (Projeto A). Outro ponto que ressalta a
presenca de dois niveis de GC, bem ilustrada pela fixacéo das licGes aprendidas na Sprint na
parede, como ocorre no Projeto C, em que o aprendizado da equipe ndo € transmitido para a
organizagdo como um todo.

Na GC no nivel da organizacao, apesar de ndo possuir um Project Management
Office (PMO), o setor da qualidade desempenhava um papel semelhante, sendo responsavel
pela transferéncia de informacdes e licGes aprendidas para o aprendizado interprojeto. Essa
funcdo é importante, pois o aprendizado em projetos necessita de contexto e orientacdo a
objetivos para ser efetivo, devido a unicidade dos mesmos.

Algumas redes formais e informais foram identificadas. O uso de blogs para o

compartilhamento de conhecimentos especificos de areas do conhecimento pode ser
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considerado uma rede formal. J& as conversas entre membros de projetos diferentes, como
apontada por varios colaboradores, podem ser consideradas redes informais.

Cada equipe possuia pessoas que atuam como mentores, que dentre suas
atividades englobavam a formacao de pessoas. Esse relacionamento intimo com o gerente de
pessoas permitia a transmitir informacdes referentes as necessidades de formacgdo dos
colaboradores e as capacidades individuais dos seus membros. Desse modo, 0 gerente forma
as equipes por competéncias, dependendo das necessidades especificas de cada projeto.

Ainda com relacdo a formacdo dos colaboradores, além de treinamentos e
cursos especificos para a realizagdo dos projetos, foi evidenciado que o aprendizado, em sua
maioria, ocorre na pratica. Os entrevistados do Projeto C apontaram que se procura sempre
buscar talentos nas universidades e molda-los e no Projeto D ressalta a préatica de ter sempre
dois membros experientes para um novo, de modo a formar sem impactar na produtividade da
equipe.

Na reunido de validacdo, os gestores da empresa apontaram que a formagéo
tacita possui uma grande limitacdo, pois quando ocorre o desligamento de colaboradores a
empresa perde conhecimento e, em momentos de grande crescimento, esse formato de
aprendizado limita a expansdo da empresa pela demora na formacéo de novos colaboradores.

Também ficou claro que a melhoria continua no GAP acontece durante todo o
projeto, diferentemente dos tradicionais que se concentra no seu término. Contudo, é patente a
dificuldade de compartilhar esse aprendizado com toda a organizacdo (DE ALMEIDA et al.,
2013), de modo que cada equipe possui seu aprendizado e processo proprio.

Por fim, ressalta-se a importancia do aprendizado intra e interprojetos e sua
complementaridade. Os projetos sdo 6timas oportunidades se criarem conhecimentos, mas €
fundamental que os aprendizados sejam transferidos deles para toda a organizacdo. Nos casos
estudados ficou evidente que o aprendizado intraprojeto ocorre de forma satisfatdria, mas o
interprojetos deixa a desejar na visdo dos gestores, sendo esta limitagdo apontada como um
dos principais desafios atuais da organizacéo estudada.

O Quadro 13 compara 0s projetos dos casos estudados com relacdo aos
conhecimentos gerados, tanto intra como interprojetos, sendo eles os eixos da versdo 0 do
modelo apresentado no Apéndice B e 0s niveis de analises na versdo do modelo de GC no

GAP apresentado nesta tese no proximo capitulo.



Quadro 13: Conhecimentos Intra e Interprojetos gerados durante o estudo de caso exploratério
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Projeto A

Projeto B

Projeto C

Projeto D

- Cliente conta as estoOrias

- Equipe transforma as
estorias em atividades
(discussao técnica)

- Uso de estorias de sprints
anteriores para triangular

- Aprendizado “on the job”

- Cliente discute e prioriza 0
backlog

- Equipe transforma estorias

em atividades (discussdo
técnica)
- Equipe apresenta  0s

resultados de projeto para o
cliente

- Treinamento da equipe e
aprendizado “on the job” para
lidar com a tecnologia nova

- Equipe foi até o cliente (3
semanas) para elaborar o
backlog

- Realizacdo

das sprints

- Criacdo de novos casos de
uso mais aderentes as
necessidades de negocio

- Existéncias de dois product
owners, pois um possuia
muito conhecimento, mas nao
autoridade.

Intraprojeto | pela superacdo de desafios e que homologa | review e restrospectivas - Aprendizado “on the job” e
troca de experiéncias (tardiamente) e tira ddvidas | - pemonstragéo para o cliente | Uso da proporcédo de dois
_ Realizagio das sprints | - Atualizagdo do quadro | e homologag&o continua colaboradores  experientes
reviews e retrospectivas manualmente - LicBes aprendidas colocadas | P2 forr.nagaNO de um novo.
- Apresentacio dos resultados | - Realizagio das sprints| na  parede, mas ngo |- Realizagdo das sprints
para o cliente e validacdo- | review e restrospectivas documentadas. review e restrospectives
contato direto com o cliente |- PDCA mensal para - Necessidade de treinar o
durante a iteragio validacdo de métricas cliente no GAP
- Lista de requisitos iniciais | - Visdo inicial se baseou em | - Nao foi realizada buscas nas | - Cliente trouxe varios casos
trazida pelo cliente aprendizado  de  projetos | bases historicas de uso de outra empresa
- Blogs para divulgacdo do | Passados  (projeto  ndo|. Bysca de talentos nas | Contratada previamente
conhecimento organizacional | inovador) universidades e molda-los na |- Busca de  membros
- Uso de foruns e e-mails para empresa (sem busca de expt_arientes para formagao da

|nterpr0jet0 tirar davidas pontuais conhecimentos externos pela equipe

- Setor da qualidade como
transmissor do conhecimento
para a organizagao

- Uso de conversas pessoais
(redes pessoais)

incorporacéo de
colaboradores)

Nnovos

Fonte: Autoria Propria.
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6 UM MODELO PARA APOIAR A GESTAO DO CONHECIMENTO NO
GERENCIAMENTO AGIL DE PROJETOS

Com base nos resultados do estudo de casos exploratorio, em novas buscas

bibliograficas e na reflexdo sobre a primeira versdo do modelo, descrito no apéndice B, foi

criado um Modelo para apoiar a Gestdo do Conhecimento no Gerenciamento Agil de Projetos,

apresentado neste capitulo. Sua construcao de baseia nas premissas expostas no Quadro 14.

Quadro 14: Premissas do Modelo para apoiar a Gestdo de Conhecimento no GAP.

Premissa Motivo Fundamentacéao
Teorica
Dois eixos Para o aprendizado ser eficaz e realmente se criar Smeds; Olivari;

fundamentais:
Conhecimentos

uma vantagem competitiva, ele ndo deve se limitar
aos membros da equipe, mas atingir toda a

Corso (2001); Fong
(2008); Swan et al.

intrae organizacao. (2011)
interprojetos
Complementarie Essas duas formas de conhecimento séo Gemino; Reich;
dade dos interdependentes e fundamentais. A conversao de Sauer (2015)
conhecimentos | uma formaem outra gera o aprendizado, além de
tacitos e possibilitar a disseminac¢do do conhecimento
explicitos

Foco na equipe
de projetos

Projetos séo realizados por pessoas. No GAP, a
autogestdo reforca ainda mais o papel dos
colaboradores. Logo, para qualquer iniciativa de
GC ter sucesso, ela deve ter como base a equipe
de projetos e sua dinamica sociocultural.

Evidéncia do estudo
de caso exploratorio
Amritesh. Misra
(2014)

Necessidade de
se realizar a
gestdo do
conhecimento

Pela prépria dindmica do projeto, o aprendizado
ndo é inerente e precisa ser gerenciado para que
ndo se perca de cria-lo e dissemina-lo.
Mesmo se fosse algo intrinseco, ele precisa ser

Chan; Tong (2009);
Fong (2008); De
Souza; Evaristo

(2006); Bakker et al.

em projetos gerenciado para beneficiar toda a organizagao (2011)
Quatro Os quatro processos (criagéo, captura, Groove; Davenport
processos de GC | compartilhamento e aplica¢do) englobam todas as (2001);

etapas da GC. Desse modo, para ser completo, o
modelo deve contemplar todos esses processos.

Processo
iterativo de GP

O modelo foi criado para ser aplicado ao GAP que
tem como uma de suas premissas 0 uso de
iteracOes

Schwaber; Beedle
(2001); Palmer;
Felsing (2002);

Highsmith (2000);

Beck (1999%);

Stapleton (1997);

Amaral et al. (2011)

Fonte: Autoria propria
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Ele se diferencia da versdo O trazida no Apéndice B em diversos pontos.
Primeiramente, a versdo anterior era mais genérica, tratando de aspectos de forma mais
macro. Ja a nova versdo liga melhor a GC na efetiva dindmica de um ambiente de projetos,
em especial, dos que utilizam o GAP para o desenvolvimento de software, incorporando
novos elementos, praticas, técnicas, ferramentas e rituais.

Outra mudanca foi a reestruturagdo e reorganizacdo das dimensfes e
subdimensdes de forma a ficarem mais compreensiveis e didaticas, tendo como novo
direcionador os processos de GC acontecem durante o ciclo de vida de um projeto. Por fim, a
versdo atual compreende novas reflexdes e possui uma fundamentacdo teorica ainda mais
robusta, em especial, nos pontos que foram considerados insuficientes na primeira.

A versdo do modelo apresentada neste capitulo foi utilizada como base para a
analise da GC nos estudos de casos realizados no Capitulo 7, de modo a verificar a sua
aplicabilidade. Desse modo, procurou-se averiguar se ele conseguia apoiar a GC,
primeiramente captando e explicando a dindmica de aprendizado nesses projetos, assim como
identificando os processos de GC, as limitacGes das préaticas e dos processos utilizados, além
das oportunidades de melhoria. Com base nas reflexdes ocorridas durante essa analise, 0

modelo foi refinado e melhorado, conforme detalhado no Capitulo 8.

6.1 Praticas e Rituais do GAP

A primeira dimensdo do Modelo trata justamente de algumas das
particularidades do GAP que mais impactam na gestdo do conhecimento: as suas praticas e
rituais.

Como conhecimento organizacional esta disperso em artefatos, sistemas,
processos, praticas culturais e rituais (DUFFIELD; WHITTY, 2015) é fundamental que o
modelo para apoiar a GC no GAP considere 0s novos rituais e praticas e os aborde em
profundidade, pois trazem novidades em alguns pontos e sdo diferentes em diversos outros,
quando comparados aos projetos tradicionais. A Figura 29 ilustra esta dimensdo e suas

subdimensdes, sendo elas discutidas nas Sec¢des 6.1.1 a 6.1.3.
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Figura 29: Dimensio “Praticas e Rituais do GAP” e suas subdimensdes.
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Fonte: Autoria Propria.

6.1.1 Desenvolvimento iterativo

O desenvolvimento iterativo reconhece que provavelmente ocorrerdo alguns
erros antes de se acertar completamente e havera deficiéncias antes da execucdo satisfatoria
(GOLDBERG; RUBIN, 1995). Por isso, esse desenvolvimento é baseado no principio de
“fazer parte de algo antes de se fazer tudo de algo” (RUBIN, 2012).

Desse modo, o trabalho é organizado para rapidamente criar uma solucao
validada, por meio da confirmacdo ou refutacdo de uma suposicdo realizada, alavancando
maultiplos loops de aprendizado concorrentes e organizando o fluxo de trabalho para répido
feedback e avaliagdo (RUBIN, 2012). Esse modo de desenvolvimento estd alinhado com o
conhecimento dindmico e experimental, abordado por Ahern, Leavy e Byrne (2014b).

Evidentemente, existe aprendizado quando o desenvolvimento é sequencial,
entretanto, muito dele acontece apenas depois que o produto (ou uma grande entrega) foi
construido, integrado e testado, concentrando os esfor¢os de GC ao final do desenvolvimento.
Essa atuacdo tardia limita os seus beneficios, pois o tempo ou o custo para aproveitar esses
conhecimentos podem ser insuficientes (RUBIN, 2012).

Em vista disso, as reflexBes continuas propostas no GAP podem levar a
maiores chances de sucesso do projeto como um todo e da GC em particular, identificando e

explorando os loops de feedback para aumentar a aprendizagem, pela realizacdo de uma
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suposicao, execucdo de atividades, inspecdo e revisdo, com a realizacdo de adaptagbes com
base nos aprendizados adquiridos (RUBIN, 2012). Segundo esse autor, 0 aumento de valor
proposto ocorre por meio da entrega de ativos de trabalho para os clientes ou pela aquisi¢éo
de conhecimentos valiosos.

Cada iteracdo comeca com um planejamento geralmente baseado em estorias
de usuérios e termina com uma demonstracdo e retrospectiva (DAVIES; SEDLEY, 2009).
Durante as iteracdes, a equipe interage, podendo ocorrer trocas e transformacdes de
conhecimentos (MELNIK; MAUER, 2004).

Ao final da iteragdo, pode ser que nem todas as atividades previstas tenham
sido realizadas com o sucesso esperado, gerando uma divida técnica, que pode incluir defeitos
a serem corrigidos, pequena necessidade de remanufatura de entregas, testes em todo sistema
adiados, menor confiabilidade ou inconformidades, documentacdo incompleta para o usuario
(LEFFINGWELL, 2011). De qualquer forma, ndo deixam de ser gerados conhecimentos na
execucgéo do projeto, principalmente com relacdo ao que pode ser evitado no futuro.

Esta situagdo acontece recorrentemente em desenvolvimentos extensos ou com
varias equipes, principalmente na ocasido da realizacdo de grandes entregas (tamanho,
complexidade ou valor para os clientes), nas quais sdo comuns dificuldades principalmente
relacionadas a integracdo dos incrementos anteriores. Nesses casos, pode-se utilizar uma
iteracdo especial que recebe o nome de hardening (ou de estabilizagdo), que inicialmente é
prevista como uma iteracao de backlog vazio, sendo ela reservada para que as dividas técnicas
e de negocio sejam corrigidas e as outras dificuldades resolvidas (LEFFINGWELL, 2011).

O Modelo para apoiar a GC no GAP procura aproveitar as possibilidades do
desenvolvimento iterativo e incremental, utilizando especialmente o inicio e o final das
iteracbes para promover discussdes, alinhamentos, reflexdes e gerar e consolidar
aprendizados, procurando realizar a GC de forma permanente, na tentativa de eliminar as

limitacBes inerentes & GC tardia.

6.1.2 Rituais

Na maior parte dos projetos ageis a equipe trabalha em um espaco
compartilhado e realiza uma reunido diaria (daily) em volta de um quadro visual. Durante sua
execucdo ela fica em pé, devendo os participantes estar cientes de que iSso ocorre para
auxiliar no controle do tempo, pois reunides desse modo tendem a ser mais rapidas (DAVIES;
SEDLEY, 2009).
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Os membros procuram responder basicamente a trés perguntas: o que foi
realizado desde a Gltima reunido? O que sera realizado entre esta reunido e a préxima? Quais
0s possiveis impedimentos para que a execucdo de trabalho ocorra de forma eficiente?
(SCHWABER, 2004). Segundo esse autor, ndo se deve realizar discussées sobre assuntos
durante esses encontros e, quando um membro da equipe relata algo que pode ser interessante
para outro membro, ou que necessite de assisténcia e trabalho em conjuntos, eles devem
imediatamente agendar um encontro ap6s o término da reunido com todas as partes
interessadas.

Desse modo, as dailys funcionam como um ritual diario de alinhamento,
promovendo a melhoria da comunicacdo entre os membros da equipe, buscando conferir uma
visao sistémica das atividades do projeto e, por meio dos encontros e conversas derivadas,
desencadear trocas de conhecimentos e aprendizados, seja por meio da sua transferéncia, seja
por meio do aprendizado advindo da solugéo conjunta de problemas encontrados.

Outro ritual importante é a reunido de revisdo (review), constituindo um dos
mais importantes loops de aprendizado (RUBIN, 2012). Nela, acontece a demonstracdo de
cada estoria que foi realizada na iteracdo pela parte responsavel, ocorrendo uma discussao
sobre elas e obtendo o feedback de todos presentes (LEFFINGWELL, 2011), em especial, do
PO.

O objetivo desse ritual € inspecionar e adaptar o resultado do projeto, sendo
critico para 0 seu sucesso que as partes interessadas conversem e interajam focadas na revisao
das funcionalidades completadas, sob o contexto do desenvolvimento em geral (RUBIN,
2012). Segundo este autor, uma reunido de revisdo de sucesso tem um fluxo de informagGes
bidirecional, representando uma oportunidade agendada para se inspecionar e se adaptar.
Logo, os efeitos indesejados da pressdo de tempo, inerente aos projetos, também sdo
amenizados, promovendo um intervalo propicio ao aprendizado.

E importante ressaltar que os resultados demonstrados na reunido de revisio
devem seguir o que foi acordado na “defini¢do de feito ou completo” (definition of done).
Esta definicdo especifica o grau de confianca de que um trabalho foi completado com boa
qualidade ¢ esta pronto para ser entregue, ou seja, que ele foi projetado, construido, integrado,
testado e documentado (RUBIN, 2012).

No Modelo para apoiar a GC no GAP, essas reunifes de revisdo e
demonstracdo sdo fundamentais, propiciando o alinhamento com membros fora da equipe
operacional de projetos, em especial o PO, e sendo uma fonte de aprendizado e discussdo. Da

mesma forma, também propiciam mais uma oportunidade para que os membros da equipe de
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projetos se alinhem, atualizem e resolvam conflitos, pois em casos de desenvolvimentos que
exijam formacBes mais especializadas ndo necessariamente todos 0s membros interagem
diariamente de forma profunda, de modo a propiciar uma visdo sistémica e completo
entendimento das atividades realizadas por todos e, em especial, das interfaces e
funcionamento conjunto entre as estdrias a serem entregues.

O ultimo dos rituais tratados nesta tese € a reunido retrospectiva (retrospective)
que tem por finalidade contribuir para a melhoria continua e fornecer um caminho para
engajar os membros de uma equipe na melhoria dos seus processos em resposta direta a
problemas que eles enfrentaram (DAVIES; SEDLEY, 2009; RUBIN, 2012). Esta reflexdo
conjunta é importante para o entendimento do que realmente aconteceu, pois durante a sua
execucdo 0os membros da equipe precisam compartilhar suas visdes individuais e integra-las
(DAVIES; SEDLEY, 2009), estando diretamente ligada a um dos principios do GAP que é
“em intervalos regulares, a equipe deve refletir sobre como se tornar mais eficiente e entéo
ajustar seu comportamento” (BECK, 2001).

A reunido retrospectiva é a ultima atividade da iteracdo e deve ajudar a equipe
a explorar as seguintes questdes: “Quais foram as principais ideias que tivemos na ultima
iteracdo? Quais areas nos desejamos melhorar? Quais ideias de melhoria podem ser
executadas na proxima iteragdo?” (DAVIES; SEDLEY, 2009). Ela também deve ter um
tempo delimitado de execucdo para evitar que a equipe de projetos gaste muito tempo
procurando pela perfeicdo (SCHWABER, 2004). Durante sua execucdo, pode ser gerado um
backlog de ideias, que consiste em uma lista melhorias sugeridas pela equipe, para serem
executadas nas proximas iteragdes (RUBIN, 2012).

Qualquer que seja a dinamica utilizada é fundamental que reunido retrospectiva
seja tratada como um ritual imprescindivel, se tornando um periodo ao final da iteracdo no
qual as pressdes de tempo que impactam na GC sdo minimizadas, propiciando oportunidades
para o aprendizado e melhorias continuas, devendo ser aproveitada de forma ativa para
realizacdo de atividades deliberadas de GC no projeto.

No Modelo para apoiar a GC no GAP esse ritual tem destaque, devendo gerar
uma documentacdo minima, que permite tanto verificar a evolucdo temporal da equipe,
quanto garantir que melhorias executadas ndo caiam em desuso. Outra fungdo da
documentacdo minima é permitir que o conhecimento se dissemine para outras equipes de
projetos e para a organizagdo como um todo, por meio da estrutura de apoio aos projetos,

abordada na Secdo 6.6. Vale a pena ressaltar que essa transferéncia de conhecimentos nédo
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deve acontecer apenas no formato explicito, sendo potencializados pelo uso de comunidades

de préticas, redes informais, encontros para disseminacao de conhecimentos, dentre outros.

6.1.3 Praticas ageis

A primeira prética abordada é a utilizagdo das estdrias para descrever 0s
requisitos do projeto. Inicialmente desenvolvidas como construtos do XP sdo atualmente
endémicas aos métodos GAP (LEFFINGWELL, 2011) podendo ser utilizadas para sustentar
todo o trabalho em uma equipe &gil, constituindo a base para os planos, desenvolvimento e
testes (DAVIES; SEDLEY, 2009). Segundo esses mesmos autores, o ponto principal do uso
dessas estorias € realizar questionamentos para melhor entender as necessidades dos usuarios
e encontrar caminhos para desmembrar os requerimentos.

Elas devem ser criadas em um formato conveniente para expressar o valor para
0 negdcio desejado, devendo ser inteligiveis pelas areas técnicas e de negécio
(LEFFINGWELL, 2011; RUBIN, 2012). Desse modo, uma vez entendida a situacdo, quem é
0 usuario e qual o problema que se pretende resolver, a equipe precisa discutir os detalhes e
chegar a um consenso sobre 0 que executar, assim como os testes a serem realizados para que
a estoria seja considerada terminada (DAVIES; SEDLEY, 2009).

Sendo assim, juntamente com o resultado gerado, elas servem como entradas
para a documentacdo, que também é feita de forma incremental (LEFFINGWELL, 2011).
Devido a essa riqueza de informac6es e sua importancia, no modelo para apoiar a GC no GAP
é proposto que essas estdrias ajudem a gestdo do conhecimento servindo como elementos
encadernadores de contexto.

Para que se estimem as tarefas por meio de estérias € necessario que um
consenso a respeito de seu tamanho e duragdo seja atingido entre os membros da equipe de
projetos. Caso ndo se consiga estimar 0 seu tamanho, 0s motivos mais provaveis sao: tamanho
demasiadamente grande, presenca de ambiguidades, ou a equipe ndo tem conhecimento
suficiente (RUBIN, 2012). Segundo esse autor, no primeiro caso, deve-se quebrar a estéria em
outras gerencidveis, no segundo e terceiro casos, alguma atividade exploratoria deve ser
necessaria para adquirir esse conhecimento.

Uma dessas atividades é o spike, que também é proveniente do XP, sendo uma
forma especial de estoria utilizada para diminuir os riscos e incertezas que o projeto enfrenta,
consistindo em uma investigacdo realizada em um periodo de tempo pré-determinado

(timeboxed) com o objetivo de produzir uma estimativa e um melhor entendimento sobre uma
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estoria (LEFFINGWELL, 2011). O modelo proposto nesta tese preconiza que spikes sejam
utilizados quando haja necessidade, independentemente do método de gestdo adotado.

Leffingwell (2011) também afirma que os Spikes podem ser tanto técnicos
quanto funcionais, podendo ser utilizados para pesquisa basica, compreender melhor uma
estdria que é muito grande para ser estimada, prover melhor entendimento sobre uma estoria
que contém um risco técnico ou funcional significativo.

Os spikes técnicos sdo utilizados para pesquisas sobre as varias abordagens
técnicas no dominio da solugdo, como auxiliar em uma decisdo sobre construir ou comprar,
avaliar o desempenho potencial de uma nova estoria ou da utilizagdo de uma nova tecnologia.
J& os funcionais s&o utilizados quando existe uma incerteza significativa sobre como o cliente
ou usuarios final irdo interagir com o sistema, sendo mais bem avaliados por meio da
prototipagem, mock-ups ou quaisquer outras teécnicas para obter feedback de clientes ou
stakeholders (LEFFINGWELL, 2011).

Assim como outras estdrias, 0s spikes sdo adicionados ao backlog e estimados,
participando de uma determinada iteracdo, produzindo informacgdes e podendo resultar em
uma decisdo, em um protétipo, em um conceito de prova ou alguma outra solugédo parcial que
auxilie a chegar ao resultado final (LEFFINGWELL, 2011).

Apos a equipe ter terminado o desenvolvimento e teste de uma determinada
estdria, na maior parte das vezes ndo ocorre 0 seu registro, restando apenas a documentacao
da funcionalidade final. Contudo, certas vezes pode ser interessante guardar algumas estorias,
pois elas podem “trazer lembrangas” sobre as conversas ocorridas no momento da sua criacéo
e serem Uteis para situacdes semelhantes (DAVIES; SEDLEY, 2009).

Para desenvolvimentos maiores ou mais complexos, workshops de requisitos
podem ser realizados com o propdsito levar a um consenso rapido dos requisitos do sistema
ou da aplicacdo sendo desenvolvida e obter rapidamente um alinhamento sobre o curso de
acdo dos principais interessados. Para isso, os stakeholders chave se reinem em um periodo
curto e intenso, tipicamente ndo maior que um dia (LEFFINGWELL, 2011).

Outra forma de se reunir os requisitos é por meio de uma entrevista, simples e
direta, e que pode ser virtualmente utilizada em qualquer situacao, tendo por objetivos evitar
que vieses e predisposicdes do entrevistador interfiram (LEFFINGWELL, 2011).

Uma vez entendidas as necessidades por meio das estdrias, 0 proximo passo é
realizar suas estimativas para que seja possivel o planejamento da iteragdo. O Planning Poker

é uma técnica de estimativa originalmente descrita por James Grening, na qual cada pessoa de
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uma equipe utiliza algumas cartas com nameros, geralmente em uma escala de Fibonacci,
para estimar a atividade de forma comparativa (DAVIES; SEDLEY, 2009).

Esse formato de estimativa, apesar de ser interessante para a realizacdo de
discussdes, muitas vezes ndo é utilizado, sendo trocado pela estiva por horas. Contudo,
independentemente da técnica empregada para o planejamento, é importante que essa pratica
seja realizada de forma a estimular o debate e buscar uma estimativa colaborativa, consensual
e conjunta, sendo uma 6tima oportunidade para o alinhamento dos membros da equipe e para
conversas iniciais sobre as interfaces do projeto.

Durante a execucdo da iteracdo é fundamental que os membros da equipe
interajam e trabalhem conjuntamente, conforme tratado na Secdo 6.2. Para isso, além dos
conhecimentos técnicos é imprescindivel que os colaboradores possuam conhecimentos sobre
0 método GAP utilizado. Este aprendizado pode acontecer de diversas formas, por exemplo,
por meio de treinamentos, dindmicas e workshops.

Uma pratica adotada no XP e que pode ser adaptada para qualquer outro
método GAP é o XP GAME, um jogo que ajuda a familiarizar os jogadores com alguns dos
conceitos mais complicados do planejamento como: velocidade, estimativa de estdrias, ciclo
de vida, dentre outros. Nele, qualquer pessoa pode participar e o objetivo é fazer os
responsaveis pelo desenvolvimento e neg6cio trabalharem juntos, sendo importante
especialmente em empresas iniciantes no XP (AGILE BELGIUM, 2010).

Outra pratica advinda do XP e que pode ser adaptada € programacao em pares
que consiste em duas pessoas trabalhando juntas, resolvendo o mesmo problema (DAVIES;
SEDLEY, 2009). Mesmo para projetos fora da area de desenvolvimento de software, o
trabalho conjunto de duas pessoas em uma mesma atividade tem o potencial de contribuir
para troca de experiéncias e conhecimentos tacitos, resolucdo de problemas complexos,
melhoria da qualidade, dentre outros.

Uma pratica também advinda da &rea de desenvolvimento de software e
passivel de ser adaptada para aumentar aprendizado em qualquer projeto é o Coding Dojo,
inspirado no Code Kata de Dave Thomas. Ele ajuda a melhorar as habilidades dos
desenvolvedores e encoraja o aprendizado da equipe, por meio do trabalho em conjunto para
resolver um desafio de programacdo previamente preparado, com dois desenvolvedores
trabalhando em conjunto em um mesmo computador (DAVIES; SEDLEY, 2009).

Esse computador é ligado a um projetor para que todos possam ver 0 que esta
sendo escrito. Enquanto os desenvolvedores trabalham no desafio eles explicam em voz alta o

que estdo fazendo e comentam a resolugdo, podendo ser interrompidos pela equipe caso ela
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ndo esteja entendendo. A dupla é trocada a cada cinco minutos até que todas tenham
participado (DAVIES; SEDLEY, 2009).

6.2 Conhecimento da Equipe

A segunda dimensdo do Modelo para apoiar a GC no GAP trata do
conhecimento da equipe de projetos, seja ele individual ou coletivo. Também engloba os
aprendizados dos membros durante seu amadurecimento em dire¢do a autogestdo, e de como
0s seus conhecimentos prévios, ou os adquiridos durante o projeto, podem ser transferidos
para outros empreendimentos, por meio da rotacdo de membros entre equipes diferentes e da
sua alocacédo apds o seu termino.

Por fim, também aborda os conhecimentos gerados durante a documentagédo
dos projetos, uma vez que 0s sdo 0s membros da equipe que realizam essa codificacdo e
externalizacdo, com destaque para o impacto da simplificacdo e reducdo da documentacédo

preconizada pelo GAP. A Figura 30 ilustra essa dimensao e suas subdimensoes.

Figura 30: Dimensdo “Conhecimento da Equipe” e suas subdimensdes.
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6.2.1 Conhecimento Individual e Coletivo dos membros da Equipe

Os membros da equipe ja possuem uma série de conhecimentos antes do inicio

do projeto e, durante seu ciclo de vida, adquirem novos tanto pela superacdo de desafios
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encontrados durante a execucdo das atividades, quanto pela interacdo com 0s outros
componentes. Novos conhecimentos podem ser adquiridos pela interacdo dos membros da
equipe com outras pessoas de fora, inclusive externas a organizacdo como, por exemplo, 0s
aprendizados advindos de treinamentos, leituras, coaching, mentoring, discussdes em redes
sociais e comunidades de praticas, dentre outros.

Dessa maneira, esse aprendizado pode ocorrer por meio de fontes de
conhecimento explicito, em especial por processos de internalizagdo e combinagdo, assim
como no formato tacito, por meio da socializacdo e externalizacdo. Vale ressaltar que o
processo de externalizacdo é impactado fortemente pelo uso do GAP, sendo um dos principais
problemas da GC nesses métodos a determinacdo do quanto a documentagdo de um projeto
pode ser reduzido (YANZER CABRAL,; RIBEIRO; NOLL, 2014).

Segundo Edmondson (1999), a equipe também pode aprender sendo este um
processo coletivo de reflexdo e acdo caracterizado por explorar, refletir, discutir erros e
resultados imprevistos, procurar feedback e experimentar conjuntamente. Durante este
processo, 0s membros da equipe integram seus conhecimentos individuais por meio do
compartilhamento de experiéncias em um ambiente propicio (BERTELS et al., 2011). Esse
aprendizado deve ser continuo, tanto em termos do conteido do projeto quanto da dinamica
interpessoal, pois este é um direcionador chave para a habilidade da equipe se manter
adaptativa e flexivel (SAVELSBERGH; POELL; HEIJDEN, 2015), sendo estas habilidades
especialmente importantes no GAP.

Quando um projeto se inicia, existe um intervalo temporal até que 0s membros
se familiarizem e comecem a trabalhar como uma equipe eficiente (GOODMAN; LEYDEN,
1991). Consequentemente, é necessario que a sua composicao seja mantida por um periodo de
tempo a fim de produzir melhores resultados, sendo desaconselhada qualquer alteracdo dos
seus componentes ou rotacdo de membros durante esse periodo.

Logo, equipes estaveis facilitam o aprendizado e a coordenacdo interna,
principalmente dos trabalhos interdependentes (EDMONDSON et al., 2007; MORELAND et
al., 1998). Também demonstram maiores taxas de melhoria, em especial, as por meio do
“learning by doing” (EDMONDSON et al., 2007), tendo sido encontrada uma forte e direta
relacdo entre a estabilidade da equipe e seu aprendizado (SAVELSBERGH; POELL,;
HEIJDEN, 2015). Por outro lado, equipes com baixa longevidade apresentam maiores
dificuldades para reconhecer e integrar seu conhecimento para completar eficientemente uma
tarefa (LIANG et al., 1995).
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Com o passar do tempo, esses individuos trabalhando junto como equipe
institivamente aprendem as forcas, fraquezas, expertises, preferéncias e reconhecem aspectos
que precisam ser comunicados e aqueles que podem ser tomados como certos (SKYRME,
2000). A estabilidade da equipe de projetos também pode trazer consequéncias negativas e
vieses se ndo for bem planejada, podendo-se tornar “escravas da rotina” (EDMONDSON et
al., 2001) e desenvolver pontos de “cegueira coletiva” e pensamentos em grupo (SNELL,
2010), o que pode reduzir a criatividade, inovacéo e inibir melhorias.

Um dos aspectos importantes no aprendizado coletivo sdo a quantidade e
qualidade da comunicacdo entre os membros da equipe de projetos. Quando ela ndo é
frequente, ndo sdo criadas chances suficientes para interacdo e compartilhamento de
conhecimentos, entretanto, quando ela ocorre demasiadamente, a concentragdo dos membros
pode ser prejudicada, resultando também no excesso de informagdes (LEE; PARK; LEE,
2015). A interacdo entre os membros pode ser definida como o processo dialético de agir e
reagir, seja por meio de comunicagdo entre humanos, seja por meio do suporte de métodos de
representacéo e tecnologia (BOSCH-SYSTSEMA; HERRIKSSON, 2014).

Esse suporte de meétodos de representacdo e tecnologia € especialmente
importante no caso de equipes distribuidas. Ramesh et al. (2006) encontrou em seu estudo que
0s principais desafios dessas equipes se concentravam em problemas de comunicacéo, falta de
confianga e falta de controle. Alias, a confianca € fundamental para que aconteca a troca de
conhecimento em projetos, sendo esta afirmacdo referendada pelo estudo de Park e Lee
(2014), que concluiu que a dependéncia e a confianga sdo o0s principais motivos do
compartilhamento de conhecimentos em projetos.

Mais do que confiar, os membros da equipe de projetos devem possuir certo
nivel de conhecimentos compartilhados e uma linguagem comum que permita esta troca, ou
seja, € necessario que ocorra a sobreposicdo nas bases de conhecimentos subjacentes dos
individuos (ALAVI; LEIDNER, 2001; IVARI, LINGER, 1999; TUOMI, 1999).

Ainda neste sentido, Patnayakuni et al. (2007) afirmam que para aumentar as
chances de resolver problemas de forma criativa é necessario que exista similaridade entre os
estoques de conhecimento dos seus componentes, além da existéncia de valores
compartilhados e diversidade de conhecimentos. Os mesmos autores também dizem que
conhecimentos desbalanceados ou incompativeis entre 0os membros da equipe dificultam a
construgéo de confianca.

Além dos conhecimentos técnicos, é fundamental que a equipe também possua

conhecimentos sobre 0 método de gerenciamento adotado. No GAP, a equipe se compromete
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com a entrega de resultados durante o planejamento e os apresenta durante a revisdo, se
comprometendo como conjunto e ndo apenas como individuos. Desse modo, para que 0
método tenha eficacia, € necessaria a construcdo de um ambiente de confianca e
cumplicidade. Por fim, o aprendizado da equipe pode ser considerado uma interface entre o
individual e o organizacional (YANG; CHEN, 2005).

6.2.2 Autogestao

Um dos principios do GAP ¢ a autogestdo. Equipes tem maior potencial para
tomar melhores decisbes do que individuos devido ao conjunto de conhecimentos que
possuem (RUSSO; SCHOEMAKER, 1989). Se bem estimulados, elas também podem
gerenciar tensdes mais facilmente, se adaptar a novas situacoes, tomar melhores decisdes e ser
mais produtivas (COOKER et al., 2004).

Para tomar decisOes, as equipes rotineiramente processam informagoes
baseadas em cognicdo e em intuicdo (DANE; PRATT, 2007; SAYEGH; ANTHONY;
PERREWE, 2004). A cognicdo da equipe se refere ao conhecimento organizado e
compartilhado sobre o ambiente (KLIMOSKI; MOHAMMED, 1994), sendo 0 maior
beneficio de se usar a cognicdo a criacdo de representacbes mentais organizadas do seu
ambiente (MOHAMMED; FERZANDI; HAMILTON, 2010).

Entretanto, muitas acbes e processamento de informagbes ocorrem
automaticamente fora da consciéncia da equipe, no ambito da intuicdo (SADLER-SMITH,;
SHEFY, 2004), sendo que as decisdes intuitivas podem acelerar o processamento de
informacbes para gerar conhecimento tacito, resolver problemas criativamente, tomar
melhores decisdes e melhorar as saidas do projeto (DAYAN; DI BENEDETTO, 2011).

Contudo, existe uma série de obstaculos para que as equipes tomem uma
decisdo, dentre eles: falta de informagéo, falta de participacdo e interacdo dos membros,
confianga demasiada dos membros mais novos nos mais antigos, timidez, falta de espirito de
equipe, pré-disposicdo a uma determinada solucdo, muitas e longas reuniBes, falhas na
comunicacdo, pressao para os membros manterem artificialmente uma imagem favoravel,
distribuicéo de tarefas para pessoas erradas, inabilidade de se lidar com diferencas de opinido
e falta de tempo para explorar novas ideias (SHEN et al., 2004; WHEELER; VALACICH,
1996; WHYTE, 1993).

O modelo para apoiar a GC no GAP propbe que, além das equipes se

autogerirem em atividades de planejamento e controle, elas incorporem também atividades de
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GC, buscando o aprendizado continuo, registrando os relevantes por meio de uma
documentacdo minima e buscando o auxilio da Estrutura de Apoio aos Projetos, que pode

assumir tamanho e formas variadas dependendo das necessidades.

6.2.3 Alocagdo dos membros das equipes

Uma importante forma de transmissdo de conhecimento tacito é por meio da
alocacdo dos membros das equipes de projetos. Segundo Swan et al. (2011), a transferéncia
de conhecimentos entre projetos estd fortemente ligada com a transferéncia de pessoas
(realocagdo), sendo esse um mecanismo de eficacia variada. Nessa linha, Nerur, Mahapatra e
Magalaraj (2005) pregam que a rotacdo de membros em diferentes fases do projeto
estimularia a GC no GAP.

A rotacdo de membros € interessante, pois durante o projeto a equipe gera
conhecimentos por meio da solucdo de problemas, formando uma comunidade de aprendizes
(AHERN; LEAY; BYRNE, 2014a). Esses conhecimentos e experiéncias podem ser aplicados
em outros projetos (FONG, 2008), ao se realocar essas pessoas.

Contudo, apenas a composicao da equipe ou a realocagdo dos seus membros
ndo sdo suficientes para uma boa GC no GAP e nem tdo facil de fazer. Isso, por que, o
primeiro impacto de uma alteracdo de membros € a queda de produtividade até que o0 novo
integrante se adapte e adquira o conhecimento necessario para se incluir na nova dinamica.
Logo, caso se opte por fazer essa rotagdo, a mesma deve ser realizada em momentos de maior
estabilidade nos projetos, nunca no inicio ou no final do mesmo, e apenas de um namero
pequeno de colaboradores, de modo a minimizar esses impactos.

O segundo impacto se deve ao fato de que as equipes de projetos, de forma
geral, sdo constituidas por pessoas de diferentes formacdes, com habilidades diversas,
trabalhando juntos durante um tempo determinado e que depois se dispersam e se rearranjam
em outros projetos (AJMAL; KOSKINEN, 2008, RUUSKA; TEIGLAND, 2009). Sendo
assim, a equipe de projetos possui membros com linguagens técnicas e interesses diferentes
(BRESNEN et al., 2003).

Da mesma forma, essa diferenca de formacdes e interesses implica que nem
todos os membros absorvem os mesmos conhecimentos, isto é, o aprendizado é distinto para
cada colaborador. Quando um projeto termina, as pessoas se separam e 0 conhecimento fica
fragmentado (LINDNER; WALD, 2011).
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O modelo para apoiar a GC no GAP considera positiva a rotacdo dos membros
ao término do projeto, o que auxilia na transmissdo dos conhecimentos tacito. Contudo, ela
deve ser balanceada como outros aspectos como: a necessidade de competéncias para o
projeto, a formacédo continua de colaboradores, familiaridade com a tecnologia a ser utilizada,
intersecdo das bases de conhecimentos dos membros, a motivacdo dos colaboradores para
superar os desafios do projeto, a sua disponibilidade, dentre outros. Também considera que se
deve ter um cuidado com a necessaria estabilidade da equipe, conforme destacado na Secédo
6.2.

6.2.4 Documentacéo do projeto

Apesar de também possuir grande importancia no GAP a avaliacdo desses
métodos ndo pode se basear na documentacao extensiva (NAWROCKI et al., 2001), uma vez
que um dos seus principios é reducdo e simplificacdo desses registros. Logo, estes métodos
adotam uma perspectiva econémica e realizam uma revisdo cuidadosa de quais documentos
devem ser criados, de modo a evitar que se gerem documentos de “prateleira” ou que ndo
acionem valor, pois apenas acarretaria o desperdicio de tempo e dinheiro na criagdo de um
“documento natimorto” (RUBIN, 2012).

A documentacdo operacional minima para se realizar um projeto utilizando
Scrum sdo a visdo e o backlog (SCHWABER, 2004). Alguns outros relatorios podem ser
gerados ao final de cada iteracdo, provendo-o de informacGes estaticas de como o projeto
estava em determinado periodo no tempo, sendo usados para manter todos interessados no
projeto atualizados do seu progresso (SCHWABER, 2004). O modelo proposto também
considera necessaria a criacao desses dois documentos, independentemente do método GAP
utilizado.

Ao contrario dos projetos tradicionais, que sdo baseados na porcentagem de
conclusdo de algumas atividades, com pouca relagdo causal com as funcionalidades do
produto/ servico final, no GAP, os relatérios representam uma mudanca de paradigma, ndo
mais se baseando nas variagfes com relacdo a um plano estabelecido previamente, mas sim
relatando excecdes a esse plano, respostas a essas excecOes e seus impactos no plano,
assumindo as mudangas como esperadas e monitorando as mesmas e seus impactos no projeto
(SCHWABER, 2004).

O plano do projeto também € a base para os relatérios. Ao final da iteracédo, as

partes interessadas que foram a reunido de revisdo comparam 0 progresso real com o
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planejado. Alteragdes realizadas e “mudangas de curso” realizadas durante a iteragdo sdo
explicadas e, para aqueles que ndo puderam comparecer, os relatérios do projeto comparam 0s
resultados com dois planejamentos: tanto o original como o que foi modificado desde a sua
concepcao (SCHWABER, 2004).

Contudo, alguns conhecimentos podem ser compartilhados mais eficientemente
por meio de documentagdo formal, por exemplo, fatos que precisam ser reforcados
(MELNIK; MAUER, 2004). Também nesse sentido, Leffingwell (2011) afirma que apesar de
preconizar a interagdo face a face, escrever as coisas ainda é um dos melhores modos de se
comunicar quando essa interacdo é impraticavel ou quando decisGes chaves e descobertas
necessitam ser perenes.

Outros problemas do excesso de reducdo da documentagdo sdo tempo
dispendido por experts para responder questdes recorrentes, ou o esquecimento de solucbes
para problemas ja enfrentados. Holz e Schafer (2003) propdem a criacdo de repositorios de
conhecimentos para as questdes comuns e mais recorrentes para minimizar essas dificuldades.

Além de criacdo de repositdrios de conhecimentos para questdes recorrentes ou
importantes, 0 Modelo para apoiar GC no GAP também traz a proposta de se utilizar as
estorias como contexto encadernador para aprendizados importantes, sendo que este registro
pode ser realizado a qualquer momento da iteragédo, especialmente durante a realizagéo dos

rituais GAP conforme abordado na Secdo 6.1.

6.3 Conhecimento do Product Owner

Em projetos que adotam o gerenciamento &gil, o cliente assume uma posicdo
de destaque (AMARAL et al., 2011). Neles, acontece o envolvimento cedo e continuo de
representantes do cliente (na figura do Product Owner), tanto para a determinacdo dos
objetivos, quanto para aprovar e fornecer feedbacks (SERRADOR; PINTO, 2015).

Em grandes empreendimentos, o papel de cliente pode ser demasiado para
apenas uma pessoa, desse modo, uma estratégia é a formacao de uma equipe para representar
o cliente (DAVIES; SEDLEY, 2009). A

Figura 31 ilustra a dimensdo Conhecimento do Product Owner e suas
subdimensdes.

O PO tem como trabalho principal mesclar a diversidades de vozes das partes

interessadas em um backlog simples e priorizado para a equipe (LEFFINGWELL, 2001).
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Sendo assim, ele é uma importante fonte de feedback e de aprendizado sobre o mercado,
guiando a equipe de projetos durante o desenvolvimento, seja por meio da criacdo e
priorizacdo das estorias, validacdo das entregas, formacdo da visdo e como fonte de

informag0es durante o dia a dia do desenvolvimento.

Figura 31: Dimensdo “Conhecimento do Product Owner” e suas subdimensdes.
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Fonte: Autoria Propria.

6.3.1 Interacdo com a equipe operacional

O papel de destaque do cliente na equipe de projetos cria a necessidade de se
atuar ativamente, de modo que se gere um entendimento compartilnado entre ele e os
membros operacionais, a fim de permitir a comunicacdo de conhecimentos criticos, feedback,
especificacbes, dentre outros (CHAN; TONG, 2009). Segundo Ambler (2002), o cliente
presente e disponivel para interagir com a equipe quando necessario € uma boa préatica do XP.
Ela também ¢é fundamental para o bom andamento de qualquer método agil utilizado. Alguns
autores, como Leffingwell (2011), afirmam que um PO ideal estaria colocalizado com o resto
da equipe, participando diariamente das suas atividades.

Para gque essa interacdo ocorra de forma eficiente e produtiva é fundamental o
aprendizado do cliente sobre o método GAP que seré utilizado (CHAN; TONG, 2009). Logo,
ndo basta apenas que ele interaja muitas vezes com a equipe de projetos, sendo imprescindivel

a qualidade dessa interacdo e, particularmente, que ela seja feita respeitando o método
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utilizado e, acima de tudo, com o entendimento da importancia desse relacionamento nos
diversos momentos e rituais.

Também é necessario o comprometimento matuo e confianca entre o PO e a
equipe de desenvolvimento (RUBIN, 2012). Segundo esse autor, a equipe se compromete a
atingir os objetivos consensualmente acordados no planejamento e o PO a néo alterar esses

durante a iteragdo.

6.3.2 Visao

A visdo é um dos documentos para o inicio do projeto e descreve 0s motivos
pelos quais ele esta sendo realizado e o que se esperar ao seu final (SCHWABER, 2004). Ela
também é um dos diferenciais do GAP com relacdo aos métodos tradicionais de GP,
substituindo o escopo do projeto (AMARAL et al., 2011).

O principal responsavel por criar e comunicar essa visao de forma clara para a
equipe de projetos é o PO que, para ser efetivo na sua criacdo e execucdo, deve ter
conhecimentos apropriados nos dominios técnicos e de negocio (RUBIN, 2012). Durante a
criacédo ele pode se valer da ajuda de outras partes interessadas, como o Agile Master, ou até
mesmo, alguns membros da equipe operacional de projetos.

Durante a sua criacdo o objetivo é explicar sobre uma ideia, descrevendo a
esséncia do produto ou servico em potencial, e elaborando um plano ainda grosseiro sobre
qual a abordagem a se utilizar para atingir esse objetivo (RUBIN, 2012).

Desse modo, a visdo é uma descrigdo de alto nivel, sucinta e preferencialmente
na forma grafica, que antecipa o resultado do projeto que sera entregue ao seu término,
devendo necessariamente conter as propriedades de ser desafiadora, explicitar as solucdes de
compromissos e divergéncias, além de proporcionar motivacdo para a equipe (BENASSI,;
AMARAL; FERREIRA, 2016).

Ela lida com o abstrato e é construida para nortear um projeto inovador, sendo
essencialmente uma atividade criativa. Logo, é de se esperar que durante essa atividade se crie
um rico ambiente de aprendizado, que modelos mentais sejam confrontados e novos sejam
construidos, que trocas de experiéncias ocorram e que as interacdes sejam de qualidade.

Varias trocas tacitas de conhecimento acontecem e a visdo nada mais € que a
externalizacdo do resultado final dessas interagdes. Um ponto interessante é que ela ndo é

estatica, isto €, pode ser modificada no decorrer do processo.
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6.3.3 Grooming

O Product Owner tem uma visdo do que pretende criar, contudo, como a
mesma geralmente é grande e complexa, acaba sendo desmembrada por meio do grooming
em partes menores que sdo colocadas em uma lista priorizada denominada product backlog
(RUBIN, 2012).

Esse backlog define os requisitos funcionais e ndo funcionais que devem existir
para que a visdo seja entregue (SCHWABER, 2004). Ja o grooming é composto por trés
atividades: a criacdo e refinamento dos itens do product backlog, a estimacdo delas e sua
priorizagao.

Logo, o grooming é um esforco colaborativo continuo liderado pelo PO e que
inclui a participacéo significativa de partes interessadas internas e externas, assim como do
AM e da equipe de desenvolvimento, tendo como Ultima instancia de tomada de deciséo o PO
(RUBIN, 2012). Segundo esse autor, um bom PO sabe que envolvendo diversos membros da
equipe no grooming, ele garante que todos adquiram um entendimento compartilhado mais
claro do backlog, despendendo-se menos tempo em desentendimentos, contribuindo também
para minimizar a distancia entre os colaboradores técnicos e de negoécio.

Para a construcdo deste grooming o PO pode agendar um periodo para sua
execucdo, garantindo que essa atividade aconteca em intervalos regulares que possam ser
contabilizados pela equipe durante o planejamento, reduzindo o tempo para 0 agendamento de
reunides ad hoc (RUBIN, 2012). O mesmo autor também afirma que algumas equipes
preferem realizar o grooming de forma incremental, sem necessariamente reservar um periodo
ou com a presenca de todos os membros.

O modelo para apoiar a GC no GAP destaca explicitamente esta atividade, pois
€ um momento em que aspectos técnicos e de negocios sdo abordados, havendo uma troca de
conhecimentos ndo s6 entre colaboradores, mas entre competéncias distintas e

complementares.

6.3.4 Priorizacdo e validagao

O PO é o ponto central de empoderamento do projeto, sendo a autoridade
responsavel por decidir quais ferramentas e funcionalidades serdo construidas e em qual
ordem (RUBIN, 2012). Sendo assim, ele € o responsavel por priorizar as atividades do

backlog, direcionando o desenvolvimento como um todo.
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Um das principais responsabilidades do PO é a validagdo. Desse modo, ele
deve garantir que os critérios de aceitacdo sdo especificados e os testes dos mesmos foram
executados com resultados satisfatorios. Ele ndo escreve o teste em detalhe, mas garante que
estejam especificados em alto nivel, de modo que a equipe possa entender quando o PO
considera a atividade completada, tanto com relagdo aos aspectos funcional como ndo
funcionais, sendo o responsavel pela confirmacdo que esses critérios foram atingidos
(RUBIN, 2012).

Tanto durante a priorizagdo como na validacdo, as interacbes do PO com a
equipe de projetos propiciam momentos de aprendizado e trocas de conhecimentos. A se¢éo
6.1.2 aborda mais profundamente a realizacdo dessas atividades no GAP, por esse motivo ndo
é realizada uma discussdao mais aprofundada nessa secdo, contudo, foi necessario explicitar

essas atribuices do PO devido sua relevancia para a GC.

6.4 Conhecimento de fontes internas a organizagao

Os projetos ndo sdo um ambiente hermético, estando inseridos dentro de uma
organizagdo. Desse modo, para que sejam competitivos e alcancem seus objetivos, eles devem
trocar conhecimentos com o ambiente externo. Nesta secdo sdo abordadas as trocas de
conhecimentos interprojetos dentro de uma mesma organizacdo. A Figura 32 ilustra a

dimensao “Conhecimento de fontes internas a organizagdo” e as suas subdimensdes.

Figura 32: Dimensdo “Conhecimento de fontes internas a organizagéo” e suas subdimensdes.
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6.4.1 Cultura e Processos Organizacionais

Alguns autores, como Lindner e Wald (2011), colocam a cultura
organizacional como o principal fator que permite a criacdo e compartilhamento de
conhecimentos em projetos. J& Bakker et al. (2011), afirmam que a capacidade da organizacao
de absorver o conhecimento é mais importante que o papel e atuagdo do gerente de projetos
na gestdo do conhecimento.

Sendo assim, € necessario que as organizagcdes nos quais 0s projetos estejam
inseridos tenham uma cultura que estimule a experimentacao, que estejam abertas a mudanca
e aprendizado, que promovam troca de conhecimentos, que provenham confianga aos seus
colaboradores entre outros aspectos ja abordados nos capitulos dois e trés, sendo a cultura
organizacional amplamente tratada pela literatura e além do escopo desta tese.

O foco desta secdo é entender e discutir como a cultura e 0s processos
organizacionais impactam na GC interprojetos, em especial, nos que utilizam o GAP. O
aprendizado entre projetos ocorre por meio de praticas que incluem procedimentos
organizacionais, ferramentas, artefatos simbolicos, regras organizacionais, normas,
experiéncias e competéncias de individuos que sdo conectados a outros projetos sendo, desse
modo, uma atividade social enraizada no contexto historico, organizacional e culturas de
projetos passados e presentes (HARTMANN; DOREE, 2015).

Ela ¢ um desafio tanto para projetos tradicionais como ageis, conforme
abordados nas secdes 3.3 e 3.4. No GAP, os desafios sdo ainda maiores devido a busca pela
reducdo da documentagdo e foco na transmissdo técita do conhecimento (YANZER
CABRAL; RIBEIRO; NOLL, 2014).

Dessa forma, ndo basta externalizar os conhecimentos intraprojetos, devido a
sua especificidade, também € necessario que se abstraia e generalize essa experiéncia,
contextualizando e levando em conta processos sociais-culturais da sua geragéo
(BARTEZZAGHI et al., 1997; LINDNER; WALD, 2011). Em vista disso, apesar de possuir
alguns processos, 0 GAP estimula a sua revisao continua e o uso das ferramentas de gestdo
mais apropriadas para cada contexto.

Contudo, a organizacdo ndo pode abdicar de possuir, pelo menos, alguns
processos basicos bem estabelecidos e passiveis de andlise e melhoria, tomando-se cuidado
para ndo introduzir outros desnecessarios ou demasiadamente burocraticos. O aumento da
definicdo desses processos dificulta o atingimento de uma agilidade sustentavel
(LUKASIEWICZ; MILER, 2012; PAULK, 2001).
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O modelo criado ndo entra em discussdes mais profundas sobre a melhor
cultura ou processos a serem adotados, nem procura ser prescritivo nesse sentido, apenas
destaca que a cultura deve ser aberta ao aprendizado, discussdes, remodelagem e mudancas,
tolerante a erros e criada de modo a promover a interacdo e a confianca entre 0s
colaboradores.

Ela também deve ser alinhada aos principios do GAP e aos seus principais e
rituais, conforme apresentado na secdo 6.1. J& os processos devem ser flexiveis, de facil

entendimento de mudanca, sendo preferencialmente documentados de forma visual.

6.4.2 Repositorios de conhecimentos e Tecnologia da Informacéo

O GAP é conhecido por focar na interacdo entre 0s membros de uma mesma
equipe para transferir conhecimentos, contudo, poucos indicativos ou guias sdo trazidos pela
literatura de como se encorajar a interacdo entre equipes ageis (SANTOS et al., 2014). Além
do mais, as interacOGes entre equipes baseadas apenas nas trocas tacitas e informais de
conhecimentos tem sua eficacia limitada, apresentando dificuldades na transferéncia de
conhecimentos em larga escala, além do risco de se perder os mesmos, seja pelo desligamento
dos colaboradores, seja pelo esquecimento.

Grande parte da memoria organizacional estd na forma explicita, ou seja, ja
passou pelo processo de codificacdo, por exemplo, na forma de processos, relatorios,
procedimentos, dentre outros, sendo uma forma mais perene de conhecimento. Uma vez
codificadas, as informacgdes podem ser armazenadas em repositorios, permitindo a busca e 0
acesso a esses conhecimentos armazenados. Um exemplo é a identificacdo e registro das
licbes aprendidas que funcionam como uma fonte de conhecimentos internos para as
organizagdes (FERREIRA, 2007).

Tanto as trocas tacitas como explicitas de conhecimento podem e devem ser
apoiadas pelo uso de tecnologias. Um sistema robusto de TI facilita a comunicagdo, colecdo e
0 reuso de conhecimentos (AJMAL; HELO; KEKALE, 2010). Evidentemente, essas
tecnologias devem ser utilizadas com critério, considerando o esforco e custo da
externalizacdo dos conhecimentos, além do fato que informacdes em excesso podem ser tdo
nocivas como a falta delas.

No decorrer desta tese, em varios momentos, foram realizadas discussdes sobre
0 uso de tecnologia da informacdo, externalizacdo dos conhecimentos, documentacdo de

projetos, uso de licdes aprendidas, dentre outras que nao serdo retomadas nessa se¢éo, pois o
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modelo proposto ndo traz novidades com relagdo a esses aspectos, considerando que oS
desafios e solugdes abordadas pela teoria devem ser aplicados nos projetos GAP também.
Logo, o Modelo para apoiar a GC no GAP esta alinhado com a ideia de que é
importante utilizar as ferramentas de TI para facilitar e melhorar a interacdo entre todos os
envolvidos no projeto, assim como considera imprescindivel a criagdo de uma memoria
organizacional dinamica, por meio da interacdo tacita entre os colaboradores, e também de
uma estatica, por meio de repositorio, externalizacdo de conhecimentos de projetos passados e
contemporaneos, realizadas com informacdes de contexto. A Unica ressalva é que se deve
externalizar o minimo possivel, de preferéncia em um formato visual de facil acesso.
Determinar esta documentagdo minima continua sendo um desafio para os projetos, tanto

tradicionais quanto GAP.

6.4.3 Comunidades de pratica internas a organizacéo

Um dos possiveis mecanismos para melhorar o compartilhamento de
conhecimentos entre projetos, tanto dentro (abordadas nessa se¢ao) quanto entre organizacfes
(abordadas na se¢éo 6.5.3), € o0 uso das comunidades de praticas (LEE et al, 2015a).

Uma comunidade de pratica (CPs) é definida como um grupo informal de
pessoas ligadas por fundamentos e disciplinas comuns e atividades profissionais similares
(MILLEN; FONTAINE; MULLER, 2002), podendo ser internas a um local de trabalho
especifico ou se expandir por diferentes organizac6es (LEE et al, 2015a).

Ao contrario dos grupos de trabalho formais, nas CPs os membros se auto-
organizam e a adesao é voluntaria (LEE et al, 2015a). Desse modo, 0s gerentes ndo podem
simplesmente ordenar a criacdo de CPs, mas podem estimular a unido de certas pessoas e
providenciar a estrutura (WENGER; SNYDER, 2000), criando condicGes para que elas
surjam e se desenvolvam. A Figura 33 ilustra uma comunidade de préaticas dentro de uma
organizagéo A.

Dentro os beneficios do uso de comunidades de pratica estdo: a criacao,
armazenamento e compartilhamento de conhecimentos; o desenvolvimento de novas ideias
para produtos e servicos; a transferéncias de melhores praticas e o auxilio no recrutamento e
retencdo de colaboradores (LESSER; STORCK, 2001; MILLEN et al., 2002; WENGER,;
SNYDER, 2000). Em um estudo de caso realizado em sete organizacgdes sobre os efeitos do
uso de CPs, Lesser e Storck (2001), concluiram que elas diminuem a curva de aprendido e o

retrabalho e aumentam a resposta ao cliente e a inovagéo.
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Figura 33: Comunidades de prética internas a Organizacéo A.
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A efetividade do uso das comunidades de préaticas depende da participacdo dos
colaboradores da organizacdo. Segundo Lee et al. (2015a) a reputacdo, desejo e suporte
gerencial impactam na participacdo deles nessas comunidades.

Discussfes mais aprofundadas sobre essas comunidades ja foram realizadas
nas secdes 2.5, 3.2, 3.3 e 3.4. O modelo criado contempla essas comunidades por sua
importancia, principalmente na transmissdo de conhecimentos tacitos.

Também acredita ser importante que, mesmo sendo uma iniciativa espontanea
e de adesdo voluntaria, que a empresa forneca subsidios para que elas se desenvolvam, como
locais para as reunides, permitir que os encontros acontecam durante o periodo de trabalho e,
se possivel, orientar aos participantes que conhecimentos relevantes sejam transmitidos
também para uma Estrutura de Apoio aos Projetos, abordadas na secdo 6.6, para que eles

possam ser posteriormente documentados e disseminados por toda a organizagéo.

6.4.4 Coaching, mentoring e capacitagdo interna.

Apesar de ndo terem sido abordados em profundidade nesta tese devido a sua
utilizacdo e eficacia ja largamente comprovadas, cursos, workshops e treinamentos continuam
sendo importantes formas de aprendizados na organizacao, inclusive nas que utilizam o GAP,
possuindo o diferencial de disseminarem o conhecimento em larga escala.

A principal diferenca é que no GAP, o0s processos de coaching e mentoring sdo
mais utilizados do que nos projetos tradicionais. Eles visam ndo apenas a formacédo tecnica,

mas também de habilidades pessoais dos membros da equipe. A diferenca entre eles é que o



135

coaching pode ser realizado por pessoas de formacdes diferentes enquanto o mentoring é feito
por um membro da mesma funcdo mais experiente (DE ALMEIDA; DE ALMEIDA; DA
SILVA, 2014).

Sendo assim, o0s cursos, treinamentos e workshops continuam sendo
importantes para GC no modelo proposto, especialmente no caso de aprendizados que serdo
amplamente utilizados pela organizagao ou nos casos de conhecimentos que ela ndo possui. O

coaching e mentoring também ganham maior espaco, conforme preconizado pelo GAP.

6.5 Conhecimento de fontes externas a organizacao

Assim como 0s projetos, as organizagdes ndo sdo ambientes herméticos,
estando inseridas dentro do mercado, sofrendo a¢des de concorrentes, impactos de tecnologias
e conhecimentos novos, dentre outros. Desse modo, para que as organizacGes sejam
competitivas e alcancem seus objetivos, elas devem trocar conhecimentos com o ambiente
externo. A Figura 34 ilustra a dimensdo “Conhecimento de fontes internas a organiza¢do” e

suas subdimensoes.

Figura 34: Dimensao “Conhecimento de fontes externas a organizac¢do” e suas subdimensdes.
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6.5.1 Capacidade absortiva de conhecimento

O aumento da importancia dos recursos de conhecimento externos a

organizacdo influenciou a criacdo e ganho de importancia do conceito de Capacidade
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Absortiva (CAMISON; FORES, 2010). Segundo Easterby-Smith et al. (2008), a necessidade
de se verificar e adquirir conhecimentos de ambientes externos é central para o conceito de
capacidade absortiva, geralmente potencializada pelos processos de aprendizados de
experiéncias passadas e atuais.

Os trés principais componentes deste conceito sdo a capacidade de reconhecer
valor em um conhecimento externo novo, assimila-lo e aplicad-lo para fins comerciais
(COHEN; LEVINTHAL, 1989). Esse conceito, além do seu uso aplicado a organizacdes,
também pode ser empregado em equipes de projetos (COHEN; LEVINTHAL, 1990;
ZANDER; KOGUT, 1995), sendo que esta capacidade contribui para o seu sucesso pelo
aumento da velocidade dos processos de criacdo e utilizagdo dos conhecimentos, durante o
tempo de duracdo limitada dos projetos (TSAI, 2001).

Zahra e George (2002) expandem o conceito proposto por Cohen e Levinthal
(1989), propondo a quebra dessa capacidade em dois elementos: capacidade absortiva
potencial e realizada. A primeira permitiria a organizagdo manter uma vantagem competitiva
em longo prazo, provendo-a de flexibilidade estratégica e altos graus de liberdade para se
adaptar e evoluir em ambientes de grande velocidade de inovacéo.

Ja a capacidade absortiva realizada se refere a capacidade de alavancar o
conhecimento, transforma-lo e exploitad-lo (ZAHRA; GEORGE, 2002), ou seja, melhorar e
desenvolver um conhecimento ja adquirido.

Como no GAP as equipes de projeto tem liberdade para interagirem fora do
ambiente da organizacdo, tanto a capacidade absortiva da organizac¢do quanto a da equipe em
si sdo importantes para 0 Modelo para apoiar a GC no GAP. Desse modo, a equipe deve se
desenvolver constantemente para desenvolver as capacidades que a permitam identificar e
absorver esses conhecimentos externos.

A organizacdo também deve desenvolver essas habilidades de identificacdo e
absorcéo, seja pelo monitoramento dos concorrentes e mercado, seja pelo fornecimento de
cursos sobre novidades tecnoldgicas e inovacdes, além de desenvolver internamente formas
de identificar e difundir os conhecimentos adquiridos diretamente pelas equipes para a

organizagdo como um todo.

6.5.2 Benchmarking, consultorias e especialistas externos

Uma forma ja consagrada de GC interorganizacional e que ndo poderia deixar

de ser mencionada pelo modelo é o benchmarking, sendo um processo sistematico e
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estruturado de pesquisa que compara as caracteristicas e 0 desempenho de um processo ou
produto com outras organizacbes (ESCRIVAO, 2015). Como nos mercados dindmicos e
inovadores, em que os projetos GAP sédo realizados, a velocidade de desenvolvimento e
obsolescéncia de tecnologias é grande, deve-se sempre realizar essa pratica de modo a se
manter atualizado e competitivo.

Também o ingresso de novos membros com conhecimentos ndo presentes
anteriormente na empresa contribuiu para o aumento do conhecimento organizacional
(SIMON, 1991). Esse ingresso pode ser tanto permanente, na forma de contratagdo, como
temporario, com consultores ou especialistas externos, sem gerar um vinculo empregaticio.

Por fim, a parceria com universidades e centros de pesquisas para
desenvolvimento tecnoldgico conjunto ou transferéncia de conhecimentos e tecnologias é uma
oportunidade temporéaria de aprendizado que deve ser considerada. Em ambos 0s casos, a
organizacao deve desenvolver e utilizar estratégias para capturar os conhecimentos adquiridos

e dissemina-los pela organizacdo, incorporando 0s mesmos a sua base de conhecimentos.

6.5.3 Comunidades de praticas externas a organizagao

Para gerentes de projetos, em especial aqueles que trabalham em organizacGes
com poucos GPs, a participacdo em comunidades de praticas externas pode ser um meio para
melhorar suas habilidades gerenciais (LEE et al., 2015a). Além dos gerentes, colaboradores
com outros cargos também podem participar de comunidades de praticas externas e, com isso,
realizar troca de conhecimentos com membros de outras organizagoes.

E importante que os participantes dessas comunidades sejam motivados e
estimulados pelas suas organizacdes de origem a trocarem conhecimentos, tomando o cuidado
necessario com o sigilo empresarial estabelecido, e a compartilharem os aprendizados
adquiridos com os demais membros da organizacdo, seja por meio das trocas tacitas de
conhecimentos e aplicagcdes nos projetos em que atuam, seja utilizando a Estrutura de Apoio
aos Projetos proposta na se¢do 6.6.

A Figura 35 traz comunidades de préaticas hipotéticas, das quais participantes
de um projeto X da empresa A fazem parte, levando e trazendo conhecimentos que podem ser
aplicados em X. Exemplos dessas sdo instituices de projetos, como o préprio Project
Management Institute (PMI), comunidades de discussdes em redes sociais com o Linkedin® e
Facebook®, e outras instituicbes certificadores, inclusive da propria area de GAP, como a

Scrum Alliance, dentre outras.
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Figura 35: Comunidades de praticas externas a organizacdo
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6.5.4 Coaching, mentoring e capacitagio externa

Da mesma forma que na secdo 6.4.4 0s cursos, treinamentos, coaching e
mentoring realizados fora da organizacdo sdo importantes fontes de aprendizado e
desenvolvimento dos colaboradores. Por j& serem classicos e exaustivamente tratados na
literatura, ndo sdo abordados em maior detalhe pelo modelo para apoiar a GC no GAP, que
procura incorporar as recomendacfes da literatura e estimula que eles sejam empregados,
quando necessario, na formacéao dos colaboradores.

Vale ressaltar que com o desenvolvimento tecnoldgico essa capacitagdo
externa muitas vezes ndo toma forma de um curso ou treinamento formal, por exemplo,
acontecendo por meio de tutoriais gratuitos ou pagos na internet, seja em fora escrita ou de
video, canais no Youtube® e outros sites semelhantes nos quais existe acesso a uma ampla

gama de aulas, debates, discussoes e palestras.

6.6 Estrutura de Apoio aos Projetos

O conhecimento organizacional é maior do que o somatorio dos conhecimentos

individuais. O conhecimento organizacional se difere do individual em dois aspectos: (1)
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ocorre através de insights, modelos e conhecimentos compartilhados; (2) ndo fica s6 na
memdria dos participantes, mas também em mecanismos institucionais como politicas,
estratégias, modelos explicitos e processos definidos (STATA, 1996).

No entanto, para que iSSo ocorra, € necessaria criar uma estrutura que apoie a
transformacéo e transicdo dos conhecimentos individuais, e dos gerados pelas equipes no
decorrer dos projetos, para a organizacdo como um todo. O tamanho e o formato desta
estrutura podem variar, dependo da quantidade de colaboradores ou de conhecimentos
gerados pela organizacao.

Embora grandes organizacGes utilizem Project Management Offices (PMOs)
para fornecer estruturas formais e interagOes relacionadas ao gerenciamento de projetos,
organizacg6es pequenas e médias podem ndo ter massa critica para justificar um PMO (LEE et
al., 2015a). Logo, estruturas menores e enxutas podem executar este papel. E importante que
elas tenham a flexibilidade e capacidade de se adaptarem e moldarem as mudangas culturas e
ao crescimento da organizagao.

Independentemente de seu tamanho e formato, é fundamental que essas
estruturas atuem de forma a ndo apenas reunirem uma colecao de informacdes, mas sim, que
as reunam de maneira a serem encontradas prontamente, em um formato de facil interpretacédo
e entendimento. E necessario que os conhecimentos gerados pelas equipes de projetos sejam
estruturados para que se adequem a cultura da organizagdo, e que se realize a
compatibilizagdo com o nivel de conhecimento dos colaboradores.

Também é crucial que essas estruturas ndo apenas baseiem sua atuacdo na
captura e compartilhamento de conhecimentos via externalizacdo, mas que também
considerem formas de se trabalhar de forma técita. Elas devem ser capazes de auxiliarem na
alocacdo dos membros das equipes de projetos e na sua formacao, possuindo papel ainda mais
importante durante os periodos de grande crescimento ou em organizagfes com numero
elevado de colaboradores, situa¢des nas quais o foco no conhecimento tacito comeca a sofrer
limitacdes.

Outro papel que estas estruturas devem desempenhar com o passar do tempo é
a revisitacdo do conhecimento organizacional, de modo a descartar conhecimentos que nédo
sdo mais Uteis, liberando espaco para novos aprendizados (DAGHFOUS, 2004; ZAHRA;
ABDELGAWAD; TSANG, 2011).

Em pequenos projetos gerenciados com o GAP pode-se ter uma falsa
impressdo de que apenas a GC no ambiente de projetos seria 0 bastante, em especial, em

pequenas organizacdes, nas quais praticamente todos os colaboradores se conhecem e as
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trocas de informacGes sdo facilitadas. Contudo, em projetos maiores e/ou em organizacgoes
com um numero grande de colaboradores, a impressdo € a inversa e 0s desafios parecem se
multiplicar.

Conforme tratado na secdo 2.2.1, em alguns projetos maiores essas
dificuldades podem ser amenizadas pela coordenacdo utilizando o Scrum of Scrums. Apesar
de promover um relativo alinhamento e trocas de conhecimentos entre as equipes, a GC sofre
impacto, principalmente com relacdo a gestdo de conhecimentos interprojetos.

Ja em nivel de programa os principais desafios sdo: a manutencao da visao e do
roadmap, a gestdo do release, a gestdo da qualidade, a gestdo dos recursos, a eliminacéo de
impedimentos e dificuldades e o prdprio desenvolvimento em si (LEFFINGWELL, 2011).

Para supera-las, Leffingwell (2011) propGe que o desenvolvimento seja
realizado por meio de multiplas equipes sincronizadas no Agile Release Train (ART), uma
generalizacdo do Release Train do Scrum abordada na segdo 2.2.1. Desse modo, propde a
criacdo de temas de investimento direcionadores da visdo desse portfolio, que sdo expressas
por grandes iniciativas, denominadas “épicas”, realizadas por meio da alocagdo de varios
ART com o passar do tempo. Para que sejam alocadas, antes do planejamento do release, as
estorias épicas sdo decompostas em funcionalidades especificas, que sdo transformadas em
estdrias mais detalhadas para o desenvolvimento.

O principal mecanismo de GC no release train e no ART sé&o as inspeg0es e
adaptagOes nas entregas, em especial, com a retrospectiva em nivel de “release train” focada
em como fazer as futuras entregas mais eficientes (RUBIN, 2012). Esses “releases train”
possuem uma cadéncia padrdo de datas e qualidade fixadas, mas com escopo variavel, e as
grandes entregas permitem que se tomem acles corretivas para aumentar a velocidade,
confiabilidade e qualidade para as proximas (LEFFINGWELL, 2011).

Claramente, percebe-se que apenas esses mecanismos, apesar de importantes,
ndo sdo o bastante para uma GC eficiente. Em empresas que possuem VArios
desenvolvimentos desta envergadura, o aprendizado organizacional pode se tornar caotico.

Rubin (2012) afirma que na maioria dos casos quando se utiliza Scrum, as
equipes se aglomeram em clusters de areas comuns ou equivaléncias de produtos, nos quais
0s canais de comunicacao sdo utilizados de forma mais intensa, sendo que esses clusters
também podem se comunicar entre si, facilitando a sua coordenagédo. Ele também propGe que

esses sejam coordenados por um gerente de projetos.
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Adaptando esta ideia, o modelo para apoiar a GC no GAP propde que a
estrutura de apoio que também atue na captura e compartilhamento dos conhecimentos
gerados nestes projetos e programas, conforme apresentado na Figura 36.

Figura 36: Clusters de equipes GAP coordenadas pela Estrutura de Apoio aos Projetos
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6.7 Sintese do modelo para apoiar a Gestao do Conhecimento no GAP

Para o completo entendimento do modelo, além da compreensdo das premissas
expostas no Quadro 14 e das dimensfes abordadas nas Se¢des 6.1 & 6.6, & necessario realizar
discussbes mais aprofundadas sobre alguns pontos.

No modelo proposto é abordado primeiramente o ambiente em que acontece o
projeto — secdes 6.1 a 6.3. Nele, acontece o aprendizado intraprojetos, principalmente
embasado nas reflexdes e enfrentamento de problemas diarios. Contudo, o ambiente de

projetos ndo é hermético, se fazendo necessario considerar o ambiente externo aos projetos,
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como destacado nas segdes 6.4 e 6.5. Nesses ambientes, as trocas de conhecimento podem

acontecer tanto por fontes internas a organizagao quanto externas.
Os conhecimentos adquiridos fora do ambiente de projetos constituem o

aprendizado interprojetos. A Figura 37 ilustra o modelo para apoiar a GC no GAP, fazendo a

divisdo ao ambiente de projetos e externo a eles, indo até ao nivel das suas dimensdes.

Figura 37: Sintese do Modelo para apoiar a GC no GAP (nivel dimensGes)
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Quando o ambiente de projetos é observado (sec¢Bes 6.1, 6.2 e 6.3), verifica-se
que ele ¢é propicio tanto para a aquisi¢do de conhecimentos exploratorios como exploitatorios.
A exploracdo é o ganho de conhecimento pela realizacdo de alguma atividade, como a
construcdo de um protétipo, criacdo de um conceito de prova, realizacdo de um estudo,
conducéo de um experimento (RUBIN, 2012). Essa aquisi¢do de conhecimentos acontece, por
exemplo, quando a equipe de projetos busca criar alguma solugdo nova para desafios trazidos,
ou quando o PO traz uma demanda inovadora, seja em nivel de mercado ou empresa. Outro
exemplo é quando a equipe utiliza spikes para aprender sobre determinado assunto antes de

prosseguir o desenvolvimento.
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Ja a exploitacdo é uma capacidade organizacional baseada em rotinas que
permitem as empresas refinar, estender e desenvolver as competéncias existentes ou criar
novas pela incorporacdo de conhecimentos adquiridos e transformados em suas operagdes
(ZAHRA; GEORGE, 2002). O modelo trata deles quando, por exemplo, a equipe de projetos
busca reaproveitar e melhorar solug¢Bes ja utilizadas, quando o PO traz um feedback para
melhoria das entregas ja realizadas ou quando se executam alguns rituais ageis, em especial, a
reunido retrospectiva.

Além dessas soluces ja trazidas pela teoria e agrupadas no modelo para apoiar
a GC no GAP, é proposto neste trabalho um novo ritual GAP. No estudo de casos
exploratério foi verificado que, dentre outros beneficios ja amplamente tratados pela
literatura, as reunides retrospectivas também minimizam os efeitos que a pressdo de tempo,
criando espacos obrigatorios para aprendizado e reflexdo. Contudo, também se verificou
pouca utilizacdo deste artificio ao final do projeto, tendo como principal argumento a falta de
necessidade, pois as reflexdes parciais ja seriam o suficiente.

Essa argumentacdo ndo é de todo correta, pois também foi constatada a
dificuldade de se reaproveitar conhecimentos de projetos passados, muitas vezes, advinda da
falta de documentacdo adequada e contextualizada, assim como de uma reflex&o mais global,
abrangendo todo o ciclo de vida do projeto.

Sendo assim, propde-se uma reunido final, no qual os membros das equipes e
AM reflitam sobre o projeto e relembrem os principais aprendizados provenientes das estdrias
e reflexdes, com eles sendo posteriormente documentados pelo AM, utilizando um contexto
“encadernador” para cada aprendizado (HARTMANN; DOREE, 2015). No modelo, esse
contexto sdo as estorias alinhadas aos conhecimentos gerados, de modo a criar “lendas” que
possam ser contadas para toda organizacdo e transmitidas como forma de aprendizado
organizacional. Esse nome foi escolhido para se adequar as nomenclaturas do GAP, pois um
conjunto de estdrias formaria uma estoria épica e 0s seus conhecimentos transmitidos por
lendas, com a Estrutura de Apoio aos Projetos ajudando neste processo.

Este novo ritual também contribuiria para amenizar outra deficiéncia
encontrada na GC de todos os projetos que tem como base de aprendizado o conhecimento
tacito em geral, e do GAP, em particular, que é a limitacdo da disseminacdo do conhecimento
em larga escala de forma rapida. Ele também contribuiria para que as organizagdes gerenciem
ativamente as licOes aprendidas de projetos passados, conforme preconizado por Duffield e
Whitty (2015).
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Entretanto, as lendas devem trazer os conhecimentos de forma inteligivel, mas
ndo prescritiva. Muitas organizacfes procuram descrever o que alguma equipe de sucesso esta
fazendo, capturar e depois institucionalizar isso como melhor pratica, contudo, isso pode ser
pouco efetivo, pois existem praticas de algumas equipes que podem ndo funcionar para outras
(RUBIN, 2012).

Geralmente, no caso de aprendizado por fontes interna a organizagdo, 0S
conhecimentos sdo exploitatérios, ou seja, desenvolvimento e melhoria dos ja previamente
possuido pelos colaboradores, processos, documentos e cultura da organizacéo. Ja no caso de
fontes externas, 0 mais comum sdo os exploratorios, seja pelo ingresso de membros que
possuam um conhecimento ndo previamente presente na organizacdo, seja pela transferéncia
tecnoldgica e aquisicdo de equipamentos, tecnologias, patentes, dentre outros. No caso de
treinamentos, consultorias, congressos, redes de praticas, pode tanto acontecer aprendizados
baseados na exploracdo quanto na exploitacéo.

Para auxiliar que os conhecimentos intraprojetos atinjam toda a organizacao,
assim como para subsidiar a utilizacdo do conhecimento interprojetos em diversos
empreendimentos, 0 modelo propde a Estrutura de Apoio aos Projetos. Ela aparece no centro
e estd presente tanto no ambiente interno quanto externo de projetos, fazendo intersecdo com
todas as dimensdes e possuindo bordas porosas, representando a possibilidade de
transferéncia de conhecimentos nos dois sentidos.

Nela também, estdo inseridas esquematicamente, equipes de projetos e seus
membros, podendo elas ser tanto internas como externas a organizacdo, procurando
contemplar todas as formas de interagéo e aprendizado.

Dessa forma, mais do que partes que se complementam, o conhecimento é
abordado como algo mais complexo, em que “partes” podem sim serem previamente
determinadas e se “encaixarem”, mas outras sdo impossiveis de se pré-determinar, gerando
uma zona incerta, turva, na qual devem ser considerados os aspectos dinamicos, sociais e
relagdes humanas. A Figura 38 sintetiza 0 modelo para apoiar a GC no GAP chegando ao
nivel das subdimensdes propostas, de modo a fornecer uma visdo mais ampla e completa.

Por fim, quando se analisa a ocorréncia dos processos de GC, uma das
premissas do modelo para apoiar a GC no GAP, observa-se que eles estdo distribuidos em
todas as dimensdes e subdimensdes, entretanto, com a predominancia de alguns processos

distintos em cada dimensao.
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Figura 38: Sintese do Modelo para apoiar a GC no GAP (nivel subdimens6es)
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Na dimensdo “Praticas e Rituais do GAP” 0s processos de criagdo e de
compartilhamento assumem papel de destaque. O primeiro acontece, por exemplo, durante
todo o desenvolvimento iterativo, quando a equipe experimenta a fim de resolver problemas
complexos, assim como durante as discussdes e reflexdes durante a execugdo dos rituais. Ja o
segundo se da fortemente na a exposicao de ideias e modelos mentais dos membros da equipe
durante os rituais, e com 0 uso de praticas como a programacao em pares e 0S dojos.

Os processos de captura e aplicacdo também estdo presentes nessa dimensdo de
forma menos intensa, como durante a documentagdo dos conhecimentos gerados (tratados
mais profundamente em outra dimensdo) e no processo de melhoria continua, em especial,
durante a retrospectiva.

Ja a dimensdo “Conhecimento da Equipe” apresenta todos os processos de GC
de forma bem intensa, com a criacdo de conhecimentos acontecendo durante a interagdo dos
membros da equipe e da superagdo dos problemas diarios, com o compartilhamento de
conhecimentos durante elas, na rotacdo e realocacdo de membros e nas discussdes para a
tomada de decisdo das equipes autogeridas. A captura dos conhecimentos acontece

principalmente durante a criagdo da documentacdo do projeto, sendo essa consultada em caso
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de necessidade de aplicacdo de conhecimentos passados. Vale ressaltar que a aplicagéo de
conhecimentos adquiridos tacitamente também € essencial.

A terceira dimensao no ambiente de projeto, “conhecimento do PO, tem como
processos de destaque a criagdo - pela interacdo dele com a equipe na construcdo da visdo e
execucdo do grooming - e compartilhamento - no qual o PO difunde sua visdo de mundo por
meio da priorizagdo e validacdo. O processo de captura pode ser importante, desde que a
construcdo de estorias e a execucdo do grooming sejam bem aproveitadas. Ja a aplicacdo tem
destague menor, sendo indireta pela recuperacao de situagdes recorrentes ou semelhantes.

Considerando o meio externo aos projetos, na dimensdo ‘“conhecimento de
fontes internas”, tém destaque os processos de compartilhamento, captura e aplicacdo. O
primeiro pode acontecer pela orientagdo durante o coaching ou mentoring, assim como pela
transferéncia de conhecimentos via comunidades de préaticas, cultura e processos
organizacionais. O processo de captura se da durante a estruturacdo e alimentacdo de
repositorios de conhecimento e uso de ferramentas de TI, que facilitam o compartilhamento
desses conhecimentos, assim como pela revisdo e melhoria de processos. Ja a aplicacdo se da
pela utilizacdo dos conhecimentos capturados e compartilhados nas atividades do dia a dia.
Menos relevante é a criacdo de conhecimentos durante a combinacdo de conhecimentos
explicitos para alimentar os repositorios e nas discussdes das CPs.

A dimensao “conhecimento de fontes externas” apresenta 0s mesmos processos
de destaque que a anterior, sendo importante também destacar o benchmarking e consultorias
para aquisicao de conhecimentos, nos quais eles sdo compartilhados pelos membros externos
na forma tacita ou explicita, devendo ser capturados pelos colaboradores da empresa que
participam desses projetos, sedimentados pela aplicacdo e posteriormente compartilhados
internamente de outras formas. A criacdo se da discretamente durante a adequacdo dos
conhecimentos externos para a realidade da empresa.

Por fim, a “estrutura de apoio aos projetos” tem como principal funcdo o
compartilhamento dos conhecimentos interprojetos, que s6 é possivel a partir da captura dos
aprendizados de cada empreendimento, podendo servir também como fonte de consulta e
orientacdo, permitindo a aplicacdo de conhecimentos de projetos passados em novos. A
criacdo acontece pouco, em grande parte durante a estruturacdo e organizacdo dos

conhecimentos capturados.
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7 ESTUDOS DE CASOS MULTIPLOS

Neste capitulo, sdo descritos e discutidos os estudos de casos realizados apos a
confeccdo do modelo apresentado no capitulo 6, que é uma evolucdo do detalhado no
Apéndice B, com novas reflexdes e consultas a literatura. A conducgédo desses estudos seguiu 0
protocolo apresentado no Apéndice E. Os casos apresentados neste capitulo sdo a base para

um primeiro teste de aplicabilidade e melhoria apresentada no capitulo 8.

7.1 Empresa Alfa (a)

A empresa Alfa foi fundada em 2011, tem suas atividades na area de
Tecnologia da Informacdo e esta situada no interior do estado de S&o Paulo. Seu modelo de
negocio € ciclico e pode se iniciar tanto na identificagdo de um conhecimento relevante na
academia com a percepcédo do seu valor para 0 mercado - desencadeando a busca por recursos
e posterior desenvolvimento de produtos e servicos - quanto na identificacdo de uma demanda
com potencial para ser base de uma pesquisa académica, posteriormente resultando em um
produto ou servigo relevante para o mercado.

Na época do estudo, o contava com cerca de trinta e cinco colaboradores,
sendo nove fixos (pertencentes ao quadro da empresa) e 0s demais parceiros de
desenvolvimento. Esse nimero é varidvel e depende da quantidade de projetos em andamento
e da sua complexidade, ocorrendo do seguinte modo: quando o desenvolvimento é fruto de
uma pesquisa ja finalizada e identificada na academia, a empresa Alfa procura interessados no
mercado e, em caso positivo, e aloca membros da empresa ou contratados para o
desenvolvimento desse produto ou servico. Quando a demanda vem do mercado, geralmente
monta-se uma equipe de pesquisa em alguma universidade ou centro de pesquisa parceiros,
compostos por pesquisadores, alunos e professores desses centros além de membros da
empresa o.

Todos o0s colaboradores estdo situados na mesma cidade, mas ndo
colocalizados. Na época da realizacdo das entrevistas a empresa Alfa possuia seis projetos em
andamento. Em parte deles as equipes estavam colocalizadas na empresa e nos demais elas se
situavam em laborat6rios dos centros de pesquisa ou universidades parceiras. Todos esses

projetos possuiam uma colaboradora em comum que atuava fazendo a ligacao desses projetos
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com a empresa Alfa, além de também como agile master, treinando os membros da equipe no
método de gestdo e garantindo a execucao de alguns dos seus rituais.

A empresa a utiliza 0 Scrum como referencial para a fase de desenvolvimento
dos produtos e servicos, contudo, ainda em um estagio de maturidade inicial, com alguns
rituais como a sprint retrospective ainda ndo executados e algumas outras limitagcdes na

utilizacdo do método descritas a seguir.

7.1.1 Entrevista com a Responsavel pelo desenvolvimento

A responsavel pelo desenvolvimento é a colaboradora comum em todos 0s
projetos. A entrevista teve duracédo de cerca de uma hora sendo realizada na sede da empresa,
com o autor desta tese e a responsavel pelo desenvolvimento como participante. Ela também ¢
uma das socias de a. Apos a apresentacdo da empresa, do modelo de negdcio e da selecao dos
casos para estudo, foi iniciada a entrevista.

Primeiramente houve o questionamento sobre quando se comeca de fato a
utilizacdo do GAP (neste caso, modelo baseado no Scrum). A resposta foi de que ele inicia na
fase de desenvolvimento do produto/ servico, ou seja, a selecédo de ideias, geragdo de modelos
de negdcio e captacdo de recursos séo realizadas por outros métodos. A venda dos projetos é
feita com escopo fechado, apesar do desejo de realizar vendas de escopo aberto, contudo,
ainda ndo bem aceita pelos clientes segundo a entrevistada.

Quando foi pedido para detalhar este processo foi dito que inicialmente cria-se
uma visdo do que serd feito, sendo ela alinhada e em comum acordo tanto com o cliente
guanto com a equipe, gerando um documento que serve como base desse desenvolvimento.
Da mesma forma, é confeccionada uma proposta comercial e ocorre a criacdo do backlog
inicial. Estes documentos também contém algumas datas em que entregas deverdo ser
realizadas, contudo, em um nivel macro.

O documento da visdo serve como guia para todo o desenvolvimento e, apds a
sua construcdo, a equipe e o cliente o utilizam como base para o planejamento das sprints
ajudando no desenvolvimento. Dos seis projetos que estavam em andamento na ocasido da
entrevista, quatro utilizavam o Scrum de forma satisfatoria, na opinido da entrevistada, e dois
deles apresentavam dificuldades, sendo que nesses dois a equipe de desenvolvimento era
composta por apenas colaboradores de fora da empresa Alfa.

Contudo, como esses dois projetos obtinham os resultados técnicos esperados,

apesar de ndo ser o desejo de o que fossem geridos fora do Scrum, foi aberta a excecdo para
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que atuassem desta forma. Os quatro projetos com membros de o possuiam Scrum Masters e
os dois de fora utilizavam a figura de lideres de projetos para auxiliar no desenvolvimento. As
iteraces eram de quinze dias com exce¢do de um projeto em que era mensal. A comunicacao
do SM com os membros da equipe é realizada via Whatsapp® ou e-mail, em caso de
impossibilidade de interagdo presencial.

Foi questionado a respeito de como era realizado o planejamento nesses
projetos. A entrevistada afirmou que inicialmente tentou-se utilizar o planning Poker, mas os
resultados ndo foram os esperados. Desse modo, mudou-se para a estimativa em horas, sendo
elas realizadas pelos desenvolvedores, conforme preconiza o GAP. Entretanto, existe uma
diferenca fundamental em como essa estimativa é realizada e como ela é orientada pela teoria.

Na empresa Alfa os desenvolvedores tém tarefas pré-determinadas alocadas de
acordo com as suas competéncias técnicas, sendo eles 0s responsaveis por essas estimativas.
Sendo assim, o debate e discussdo preconizados na reunido de planejamento ficam limitados.
Contudo, foi afirmado que nessas reunides de planejamento todos os membros da equipe e 0
representante do cliente geralmente estavam presentes, sendo que quando existia alguma
impossibilidade de comparecimento presencial ele é feito de forma virtual. Em casos de
clientes em regides distantes, essa participacao era realizada de forma virtual ou a SM viajava
a esses locais e depois transmitia para a equipe as decisdes tomadas.

A empresa Alfa, quando questionada se ao inicio de um projeto novo fornecia
bases historicas de projetos semelhantes para que a equipe estudasse e se pautasse, afirmou
que a base que a empresa possuia ndo foi aproveitada apds a transicdo dos modelos de gestdo
(do tradicional para 0 GAP) e que estava construindo uma nova.

Foi questionado a respeito da existéncia de treinamentos para capacitacdo para
0s membros da equipe de projetos trabalharem com o Scrum, mas a resposta foi negativa. Foi
afirmado que o aprendizado acontece durante o projeto e que muitos dos colaboradores ja
“tiveram matérias na universidade sobre o GAP”, contudo, a prépria entrevistada afirmou que
essa formacéo € insuficiente e que um treinamento poderia ajudar a melhorar a eficiéncia das
equipes. Também ndo sdo realizados treinamentos do GAP com os clientes e isso gera alguma
“confusao ¢ desconfianca” iniciais.

Foi questionado sobre o impacto na cultura da empresa desses novos
colaboradores e a resposta foi de que é muito alto, que existe uma demora consideravel para
gue os membros se adaptem e para que os processos fluam de acordo com o esperado.

Passada para as questdes sobre o sprint em si, foi afirmado que as estdrias

escolhidas no planejamento formam um sprint backlog e 0 mesmo é congelado durante a
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iteracdo. Caso seja necessaria alguma grande alteragdo, seja no sprint, seja na visdo do
produto ou servico, é realizada uma reunido para aprovacdo do pedido de mudanca (change
request).

As estorias sdo estruturadas de uma forma um pouco diferente do preconizado
na teoria, ndo possuindo a estrutura “Como <usuario> eu desejo <objetivo> para possuir tal
<beneficio>". Eles apenas colocam o objetivo e os beneficios: “deve realizar tal fungdo
fornecendo tal beneficio” e com um “tag” que a identifica. Como 0S membros possuem
competéncias especificas e ndo possuem um colaborador com a funcdo de realizar os testes,
essas estorias ndo tém critérios de aceitacdo, sendo realizadas as avaliagcdes pelos usuarios
finais. A integracdo das estorias completas ao software é continua visando evitar problemas
de compatibilizacao.

A demonstracdo e review sdo realizadas com a participacdo dos clientes. O
software é mostrado funcionando e o cliente tem a possibilidade de realizar testes e dar
sugestdes. Todavia, foi afirmado que a equipe néo realiza as reunides de retrospectivas, sendo
o motivo apontado para isso a “falta de tempo”.

Para melhor explorar as particularidades entre 0s projetos e as equipes o0 autor
desta tese realizou maiores questionamentos sobre a dinamica das mesmas. Um deles foi se as
equipes trocam conhecimentos entre si. A entrevistada afirmou que as que trabalham no
escritorio sim e que isso “faz a diferenca”, principalmente entre colaboradores que trabalham
com a mesma tecnologia.

Com relacéo a rotacdo dos membros e formacdo de equipes, foi afirmado que
geralmente os membros externos atuam em apenas um projeto, ndo ocorrendo a sua rotagéo.
Ja os da empresa Alfa sdo alocados de acordo com as necessidades tecnoldgicas dos projetos.
Em apenas dois projetos a equipe se manteve, pois era relativo a uma mesma area de
conhecimento (saude) e com objetivos semelhantes. Segundo a entrevistada essa equipe
obteve melhores resultados devido a experiéncia adquirida.

Com relagdo a férias ou desligamento de membros durante o projeto, foi
afirmado que esse fato ocorreu duas vezes, mas ndo impactou muito, pois o desenvolvimento
ja estava no final e as principais entregas completas.

Ja em se tratando da arquitetura das solucdes foi afirmado que geralmente
quem realiza é a propria equipe, por meio de um membro mais experiente ou de um professor
ou pesquisador responsavel nos desenvolvimentos externos. Também foi questionado sobre o
procedimento que a empresa adota quando ndo possui determinado conhecimento. Foi dito

que geralmente contratam-se colaboradores provisorios temporarios para suprir essa demanda.
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Observando o papel do Product Owner foi dito que depende do

desenvolvimento. Quando ele é realizado a partir de uma ideia da academia e gue vai para 0

mercado, o professor ou pesquisador responsavel geralmente atua como PO para gerar a
solugédo. Caso exista alguma empresa parceira interessada os membros delas podem assumir

esse papel. Ja quando o desenvolvimento parte de uma demanda de mercado, na maior parte

das vezes, o PO é proveniente da empresa parceira ou € um usuario final. Foi citado um
exemplo de um produto para idosos no qual uma gerontéloga foi contratada pra criar as
estdrias e realizar testes de campo com usudarios finais. Em alguns casos, a programagao em
pares é utilizada para a realizacdo de alguns testes criticos.

A documentacdo do projeto é feita e atualizada pelos membros da equipe que
tem acesso irrestrito a pasta padronizada do projeto gerada no Google Drive®. Além dessa
pasta de armazenamento em nuvem com 0s documentos do projeto, o software Jira® é
utilizado para os procedimentos GAP e o BitBucket® para armazenar o cddigo.

Na maioria dos projetos é entregue o produto ou servi¢co pronto. Contudo,
existem alguns casos em que além da entrega acontece a transferéncia de conhecimentos, nos
quais alem dos cddigos e solucdes existe a realizacdo e uma série de reunides para explicar
como foi feito o desenvolvimento, as tecnologias utilizadas e o funcionamento do software.

O encerramento do projeto € realizado por meio de duas reuniées: uma reunido
entre os membros da equipe de projetos e outra com o cliente. A revisdo dos procedimentos e

métodos adotados pela empresa é realizada uma vez por semestre pelos socios.

7.1.2 Projeto ay— descricdo e Reunido de revisao/ planejamento

O projeto oy consiste no desenvolvimento de uma plataforma de auxilio ao
ensino, podendo ser utilizada tanto para cursos a distancia, como para apoio aos Cursos
presenciais. Existem dois formatos de acesso: web, entrando no site, e por aplicativos
desenvolvidos para dispositivos moveis. Este projeto € uma parceria da empresa Alfa com um
instituto, sendo que a equipe era formada por alunos bolsistas e tem como PO uma docente
pesquisadora. O Gnico membro permanente da empresa Alfa era a SM.

Além das estorias criadas pela PO, uma versédo de teste estava sendo utilizada
em duas matérias de cursos do instituto, nas quais os alunos eram estimulados a dar feedback
e sugestdes. A composicdo da equipe foi por competéncias, contando com desenvolvedores:

android, 10S, backend, web e designer.
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Este projeto estava em sua décima oitava sprint e com previsao para o término
de desenvolvimento dois meses ap0s a data em que as conversas e acompanhamento da
reunido aconteceram. Uma particularidade de oy foi que ele se iniciou com sprints semanais,
passando para quinzenais ap6s um determinado momento, e retornando para sprints semanais.

Quando questionados sobre os motivos da mudanca a resposta foi que se optou
por aumentar o tamanho das iteracdes para permitir que um maior numero de funcionalidades
fosse entregue em cada sprint, contudo, como a equipe se dedicava em tempo parcial,
constatou-se que essa estratégia acabou por reduzir sua velocidade, devido a reducdo da
pressdo de tempo.

Outra particularidade € que nenhum dos membros da equipe, com excecdo da
SM, havia atuado previamente com o GAP. Além das conversas sobre o projeto e da
apresentacdo da documentacdo gerada e das ferramentas utilizadas, foi acompanhada uma
reunido de revisdo da sprint anterior e de planejamento da posterior, que aconteceu de forma
simultanea, sendo ela denominada desta forma, pois apesar de ter as finalidades propostas
pela sprint planning e review ainda estavam em um estagio de execucdo adaptado e nao
seguindo os rituais da forma preconizada.

A reunido aconteceu na sede da empresa Alfa e contou com a participacdo do
pesquisador e de cinco membros da equipe de forma presencial e com a Scrum Master de
forma virtual. Apenas um dos membros da equipe ndo participou, contudo, enviou as
impressdes, davidas e atualizacbes para a SM antes do encontro, para que ela as transmitisse.

Apos esta atualizacdo das atividades do membro ausente pela SM, as estorias
foram repassadas e, neste processo, o colaborador que trabalhou nelas comentava
primeiramente se tinha conseguido completa-las e, caso contrario, 0s motivos e as
dificuldades eram expostos. Também eram realizadas demonstracdes das funcionalidades
realizadas.

Durante esta exposicdo, a tela era compartilhada com o software de
gerenciamento contendo as estorias e a situagdo da sprint, de modo a verificar se todas
estavam atualizadas corretamente. Quando alguma ndo havia sido concluida, era entéo
fornecido seu status e previsao de conclusao e ja decidida se ela seria integrante da proxima
sprint ou retornaria ao backlog.

Em diversos momentos desta reunido o termo “minha sprint” e “eu fiz” foram
utilizados, o que evidencia uma imaturidade na utilizacdo do GAP, pois apesar do bom

ambiente e convivio entre 0s membros da equipe, eles ainda atuavam em muitos momentos de
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forma individualizada e sem o entendimento sobre as premissas, rituais e principios do
método de gestdo escolhido.

Outro ponto deficiente percebido foi a utilizacdo do GAP no que se refere as
conversas e discussdes sobre as atividades ocorridas durante a review, muitas delas
evidenciando uma falta de interacdo durante o dia a dia do desenvolvimento entre 0s
participantes do projeto.

Contudo, alguns pontos podem ser considerados positivos. Um deles se refere
as discussbes durante o planejamento da proxima sprint, em quem os membros debatiam
solucdes e possiveis interfaces, assim como priorizavam as estorias que pudessem impactar 0s
demais colaboradores. Também foi observado o cuidado para se realizar uma estimativa real,
sendo que quando havia divergéncia sobre alguma estimativa, os colaboradores explicitavam
0s motivos de forma clara e ndo se comprometiam com o que ndo acreditavam ser possivel.

Apds a revisdo das atividades realizadas e das estimativas das priorizadas,
todas foram repassadas novamente, de modo a criar um comprometimento da equipe e buscar
um alinhamento. A reunido foi encerrada e assuntos pontuais de desenvolvimentos foram

resolvidos individualmente entre 0s membros que atuariam nessas atividades.

7.2 Empresa Beta (B)

A empresa Beta tem suas atividades na area de Tecnologia da Informacéo e sua
matriz esta situada no interior do estado de Sao Paulo. A empresa atua em todas as etapas do
desenvolvimento de aplicativos para dispositivos moveis, desde o planejamento e idealizacgéo,
passando pelo desenvolvimento, integracdo, suporte e manutencdo. Na época dos estudos
contava com cerca de quarenta e cinco colaboradores, sendo trinta e cinco desenvolvedores e
outros dez distribuidos entre designers, especialistas em testes e recursos humanos. Ela
também possuia cinco projetos em andamento

A estrutura organizacional da empresa € projetizada, contando com um
conselho composto por cinco membros, sendo trés socios e dois conselheiros externos com
vasta experiéncia de mercado (cerca de 30 anos de atuagdo profissional cada). Abaixo deste
conselho estéo as diretorias assumidas pelos trés socios e, por fim, as equipes autogeridas.

Dois dos sécios dividem seu tempo entre as atividades da diretoria da empresa
e atuacdo em projetos (seja como gerente ou Scrum Masters, dependendo das necessidades da

empresa). O terceiro se dedica a parte comercial. A maioria dos projetos nao possui a figura
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do GP formalizada, sendo essa assumida pelo SM, contudo, em projetos maiores, 0 Scrum
Master cuida do método e € alocado um gerente de projetos para cuidar de outros aspectos de
mais longo prazo, como planejamento de etapas futuras, integracdo das equipes e
relacionamento com o cliente.

A empresa B adota 0 Scrum como método de GAP, os quais se dividem,
segundo o entrevistado, em dois segmentos: desenvolvimento de produtos (advindos das
percepcdes das necessidades de mercado pelos seus conselheiros e equipes) e prestacao de
servigos (desenvolvimento de solucdes personalizadas para clientes). Geralmente, em algum
momento do desenvolvimento de produtos é estabelecido uma parceria com alguma empresa
que possa Vvir a ter interesse, entdo, o desenvolvimento realizado até o momento é vendido e
no restante do projeto passa a funcionar como uma prestacao de servigos para esse comprador.

Os rituais do Scrum sdo adotados conforme preconizado na literatura, com
destaque para: daily, planning, retrospective e demo. A documentacdo dos projetos é somente
a necessaria e nao existe estrutura formal para a Gestdo do Conhecimento nos projetos,
ficando algumas atividades distribuidas entre o setor de recursos humanos (que busca e
estimula a realizacdo de treinamentos) e os diretores. A maioria dos projetos da empresa € de

escopo fechado.

7.2.1 Entrevista com o Diretor

O contato inicial e primeira entrevista semiestruturada aconteceram com um
dos socios-diretores da empresa . ApoOs contatos telefénicos e por e-mail houve a
formalizacdo da proposta de estudo e o autor desta tese foi recebido pelo executivo em sua
empresa, realizando entéo a entrevista com duracao de aproximadamente duas horas.

A reunido se iniciou com o diretor explicando como era o meétodo de
gerenciamento da empresa e um pouco da sua histéria de cinco anos. O Scrum é utilizado
como preconizado na teoria, com poucas alteragdes, sendo a principal destacada a substituicdo
da estimativa de pontos por funcao para a realizada com base nas horas de trabalho. Para isso
as horas de cada membro da equipe eram adicionadas individualmente, de modo a estabelecer
uma capacidade em horas por Sprint, sendo ela diferente para cada equipe, pois depende de
dois aspectos principais: tamanho e sua composigé&o.

Isso acontece devido ao numero de membros de cada equipe ser diferente,
dependendo da dificuldade e complexidade do projeto, ou de alguma necessidade especifica.

Foi afirmado que a empresa ja atuou com equipes que variavam desde trés componentes até
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quatorze. Outro fator que impacta é a sua composi¢do. Para o célculo da capacidade da equipe
é verificada a quantidade de dias Uteis de determinada Sprint. Uma vez determinado, é
multiplicado o ndmero de dias pelas horas — apesar de cada colaborador trabalhar 8 (oito)
horas diarias o célculo é feito considerando seis horas diérias para os colaboradores séniores e
quatro horas e meia para estagiarios — e adicionado esse resultado para todos os componentes
da equipe.

Quando questionado sobre essa diferenciacdo e ndo consideracdo de oito horas
diérias, foi afirmado que o trabalho produtivo nunca acontece em 100% das horas trabalhadas
e que o rendimento e produtividade de um estagiério sdo menores do que a dos membros mais
experientes. Também, toma-se o cuidado de compor as equipes com membros que possuam
certo dominio das tecnologias e linguagens que serdo utilizadas no projeto.

Quando ocorre a formacdo da equipe procura-se também sempre manter uma
composigdo que contemple de 70 a 80% de membros experientes (contratados pela
Consolidagdo das Leis Trabalhistas - CLT) e de 20 a 30% de estagiarios. Tanto 0s
colaboradores CLTs quanto os Estagiarios participam do Plano de Desenvolvimento
Individual (PDI), descrito pelo diretor como uma “retrospectiva do funcionario”, no qual ele
externaliza ao responsavel pelos recursos humanos as suas criticas, ambicdes, desejos de
desenvolvimento pessoal e profissional, procurando sempre tracar rumos e metas para o seu
desenvolvimento. Foi afirmado que a cultura da empresa permite e estimula uma “conversa
franca”, de modo que os resultados dessa reunido possam colaborar efetivamente para o
desenvolvimento dos colaboradores e da empresa.

Foi relatado que em alguns projetos passados a empresa ndo possuia o dominio
tecnoldgico necessario para um determinado desenvolvimento, sendo essa situacdo enfrentada
de dois modos: pelo desenvolvimento das capacidades internamente e/ ou pela contratacdo
externa.

No primeiro caso, a empresa “é honesta com o cliente” explicando que nédo
possui 0 conhecimento, mas que consegue desenvolver e propde a incorporagdo desse tempo
de aprendizado (no qual os membros da equipe estudam por conta propria ou realizam cursos)
nos prazos e custos do projeto. Um exemplo de sucesso citado foi em um projeto que deveria
utilizar um codigo hibrido (mesmo codigo serviria para dois sistemas operacionais distintos).
Nele foi explicado que a empresa possuia dominio em cada um dos sistemas, mas ndo na
tecnologia hibrida e o cliente optou arcar com parte dos custos do aprendizado dessa

tecnologia para que ela fosse empregada no seu projeto.
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Quando existe a necessidade de contratacdo externa, o entrevistado assegurou
que o processo seletivo é rigido, sendo composto por uma “boa conversa” em que sdo
avaliados aspectos pessoais e profissionais, e pela execucdo de um “mini projeto” por parte do
candidato, com o intuito de verificar a existéncia de alguns vicios, principalmente técnicos,
que seriam na visao do diretor os mais dificeis de serem corrigidos e eliminados. Desse modo,
apenas os candidatos aptos tecnicamente e com auséncia ou com poucos Vicios Sao
contratados, buscando facilitar a integracdo a cultura da empresa e seu desenvolvimento
futuro.

Apesar dessas dificuldades na contratagédo, o principal problema apontado pelo
entrevistado foi a retengdo dos membros, pois mesmo com a rotatividade baixa, quando um
colaborador mais experiente se desliga da empresa, “parte do conhecimento € perdida”.

Outra dificuldade apontada com relacéo a gestdo do conhecimento, mas que ja
estda nos planos de melhoria de empresa, € a criacdo de repositorio de codigos gerais
amplamente testados e validados como, por exemplo, os de login nos diversos aplicativos que
a empresa desenvolve. Segundo o diretor, alguns codigos sdo bastante recorrentes e esse
repositorio, além de aumentar a velocidade nos desenvolvimentos devido ao aproveitamento
de solucdes ja consagradas, também poderia garantir que eles ja tenham qualidade admissivel.

O controle de qualidade é realizado durante todo o desenvolvimento por meio
da prética de coding review. Nele, toda vez que algum codigo é criado também é gerada uma
solicitacdo de aprovacgdo. Outra pessoa da equipe entdo realiza os testes e valida o codigo, s6
entdo ele é incorporado evitando problemas de integracdo. Quando o cédigo é reprovado ele
retorna para a pessoa que o desenvolveu com 0s motivos de reprovagdo, para que seja
remanufaturado e entdo testado novamente. Esse processo estimula o aprendizado do
desenvolvedor, mas fica restrito apenas a opinido individual. Aproveitou-se para se questionar
sobre 0 uso de programacao em pares e o0 entrevistado disse que ela sé é usada em casos
esporadicos, nos quais a dificuldade e complexidade do software sdo grandes, sendo que
depois de superada essa complexidade volta-se a programagao comum.

Uma terceira limitacdo apontada, mas ja com previsdo de solucdo, € que devido
ao crescimento da empresa foi necessaria a expansao para outro andar no mesmo prédio em
que esta situada. Sendo assim, apesar das equipes estarem préximas, foi apontada a reducéo
da comunicacdo e troca de informagdes entre as equipes dos dois andares, dificuldade que
pretende ser resolvida pela mudanga da empresa para uma nova sede, com um layout mais

propicio a essas trocas.
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Ainda com relagdo a comunicagdo a empresa possui algumas ferramentas que
sdo empregadas em todas as equipes, apesar de existir certa liberdade para que elas também
adotem outras adicionais na sua gestdo interna. As trés ferramentas destacadas sdo: o software
JIRA® para a gestdo do projeto, o Slack® para comunicacao interna durante o horario de
trabalho, e 0 Whatsapp® para comunicacdo fora do horario de trabalho e mais gerais. Apesar
de ndo ser uma pratica comum a comunicagdes institucional fora do horario de trabalho, como
alguns clientes possuem sistemas criticos que devem estar online initerruptamente, esse meio
é utilizado para emergéncias como, por exemplo, a queda do sistema e a necessidade de
rapida acao.

O JIRA® também funciona em alguns projetos como ferramenta de
armazenamento de documentos e dados. O entrevistado falou que nos que ele gere, toda a
documentacao € inserida no JIRA® e que existe a possibilidade de liberagdo de acesso a esses
dados a outras equipes que possuam desafios semelhantes para consultas. Contudo, foi
ressaltado que alguns gestores preferem outros meios como, por exemplo, a criagcdo de wikis
do projeto.

Também ndo existe um mapa de conhecimento na empresa. Como ela possui
poucos colaboradores, “todo mundo conhece todo mundo” e tem a liberdade de entrar em
contato e buscar conhecimentos. Inclusive, foi afirmado que o entrevistado lidera uma equipe
com alguns dos membros mais antigos da empresa e que, em diversas situagcdes, membros de
outras equipes, mesmo os alocados em andares diferentes, vdo ao local de trabalho pedir
auxilio a esses membros mais experientes. Outra possibilidade quando ndo se sabe qual
colaborador possui 0 conhecimento é o envio de uma mensagem perguntando no grupo de
Whatsapp® da empresa.

Para estimular a troca de conhecimentos entre projetos existem trés grupos que
se reunem semanalmente: Scrum Masters, Analistas de testes e Designers. Cada grupo troca
informac0es sobre os projetos em que atuam além de transmitirem os principais aprendizados.
Quando questionado se ja ocorreu algum caso em que uma equipe desenvolveu uma melhoria
importante para toda a empresa, foi afirmado que sim e que ela poderia ser levada nesses
grupos de reunides ou diretamente a toda empresa por meio dos canais de comunicacéo.

Também foi questionado se o entrevistado tinha conhecimento da participacao
dos colaboradores em comunidades de préatica externas a empresa e a resposta foi de que ndo
formalmente, mas os colaboradores mantinham contato com pessoas que conheciam nos
cursos de formacdo e com funcionarios de outras empresas de TI presentes no mesmo prédio,

mesmo que informalmente.
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Com relagdo a formacgdo dos colaboradores a empresa afirmou que tem
investido apesar de suas limitacdes de espaco fisico e de recursos humanos para esse fim. O
cargo de arquiteto de software ainda ndo foi formalmente criado, mas “ja se sabe quem serdo
0s primeiros arquitetos”, os membros mais experientes e de maior destaque, que ja estdo
sendo formadores para ocupar esses cargos.

Os Scrum Masters possuem reunides de acompanhamento e desenvolvimento
constantes, contudo, ainda ndo existe um processo de coaching formalizado, mas ja estdo
sendo feitas negociacGes para a contratacdo desse servico, principalmente apds a mudanca de
sede, que possuira uma sala de treinamentos e infraestrutura para capacitar os colaboradores.

Outras formas de desenvolvimento ja s&o realidade na empresa B, tal como a
assinatura e disponibilizacdo de conteddos digitais para seus colaboradores, como o
DevMedia®. Também custeiam cursos e certificacdes fora da empresa, principalmente os
fornecidos pela Scrum Alliance, sendo essas certificacOes previstas nos planos de carreira e
acompanhadas de aditivos salariais permanentes. Os diretores e SM também acompanham o0s
demais colaboradores contribuindo para sua formacao, principalmente com respeito ao GAP.
Do mesmo modo, estd em elaboracdo uma cartilha contendo aspectos da cultura da empresa,
do processo Scrum e dos direitos e deveres dos colaboradores.

J& os estagiarios ndo comegam a trabalhar imediatamente em um projeto em
andamento. Eles primeiramente séo incorporados a uma equipe e desenvolvem um projeto
interno para a empresa, nos quais enfrentam desafios semelhantes aos que encontrardo no
decorrer da atividade profissional, de modo a irem se ambientando a cultura da empresa e
conhecendo os membros da equipe, tendo liberdade e sendo estimulados a tirar as davidas e
aprender com o0s demais colaboradores. Uma vez terminado esse projeto individual, ele
continua na equipe em que foi alocado, assumindo algumas tarefas.

O entrevistado foi questionado sobre impacto das férias de um colaborador
experiente no projeto. A resposta foi de que é grande, mas uma préatica que tem sido adotada €
a previsdao antecipada das datas em que elas ocorrerdo. Desse modo, aloca-se um membro
para trabalhar com esse colaborador de modo que ele ajude a aprenda o que for necessario
para dar continuidade ao projeto na auséncia do colaborador mais experiente.

Com relacéo aos rituais do Scrum, os principais adotados sdo a planning, daily,
retrospective e demo. Previamente, o Scrum Master e o cliente desenvolvem algumas estérias
que sdo levadas para a reunido de planning, na qual a equipe planeja a Sprint, de 15 dias.
Quando questionado se o cliente recebia algum treinamento para trabalhar com o GAP, foi

afirmado que ndo, que realmente algumas vezes o cliente sem familiaridade tem certo receio
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com o método, criando certo desconforto inicial, mas logo superado. Contudo, afirmou que a
maior parte deles ja conhece 0 GAP, que esta cada dia sendo mais disseminado.

As dailys também sdo realizadas e o seu horario depende da agenda dos
membros da equipe. Isso acontece para garantir a participacdo macica, inclusive citando
exemplos de equipes que realizam a daily a tarde devido as aulas matinais de alguns
estagiarios. Foi questionado sobre o procedimento adotado quando algum membro ndo pode
participar, o entrevistado afirmou que é enviado um relatorio que é lido por outro colaborador.
Assim, mesmo sem a presenca, a equipe é atualizada do trabalho e ao término da daily
também é enviado o feedback ao colaborador ausente.

As retrospectives sdo realizadas ao final de cada ciclo iterativo e sdo “bem
abertas” para que os colaboradores “realmente falem suas impressoes, criticas e sugestdes”.
Quando questionado se algumas sugestdes de melhorias eram de fato executadas, ele afirmou
que sim, algumas sdo selecionadas e entram no escopo da préxima Sprint para serem
executadas e avaliadas. Também foi questionado se existe uma reunido retrospectiva depois
de uma grande entrega, entretanto, a resposta foi negativa, afirmando que apenas as referentes
as sprints bastariam. Tambeém néo existe reunido formal de finalizacdo do projeto, existe uma
comemoracao e 0s membros sdo alocados em outros projetos, sendo que quando um projeto
vai chegando ao fim j& se tem ideia da alocagdo da maior parte dos membros.

Durante a entrevista, foram citadas algumas experiéncias que o entrevistado
teve em projetos internos na empresa e que ilustram algumas dificuldades e formas em se
lidar com o conhecimento nos projetos. Uma delas foi um projeto grande para a empresa na
época, que consistia no desenvolvimento de uma solugdo para um hospital. Esse projeto
contou com algumas particularidades: necessidade de contratacdo de grande parte da equipe, 0
uso de uma nova tecnologia e limitacdo da participacdo do Product Owner ha um dia por
semana.

Desse modo, foram contratados dez novos desenvolvedores webs no mercado e
sua e incorporacdo demandou uma rapida adaptacao cultural, que foi dificultada pelo fato da
maior parte desses trabalharem em outras empresas na época. Além dessa dificuldade cultural
existia a tecnoldgica, pois a empresa ndo detinha o dominio das ferramentas a serem
utilizadas. Para a resolucdo dessa limitacdo, foi negociado com o cliente um periodo no
projeto de estudo e treinamento dos colaboradores.

Outra limitacdo foi que o Product Owner s6 poderia validar, responder e ajudar
as tercas feiras, ficando incomunicavel nos outros dias. Segundo o entrevistado, nesse dia, ele

prospectava com o cliente as necessidades para formacdo do backlog das préximas sprints, a
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equipe apresentava o que tinha sido realizado na anterior e ja realizava o planejamento para a
futura. O entrevistado relatou que a dificuldade de acesso ao cliente atrapalhou o
desenvolvimento, pois ele acabou atuando como PO nos momentos em que o representante do
cliente estava indisponivel, o que poderia introduzir vieses, e que a prospeccao de estorias
futuras foi concentrada nele ndo sendo essa uma pratica adequada, comentando “sorte que nao
sai de férias nesse periodo”.

Outro projeto relatado foi do desenvolvimento de um aplicativo para uma rede
de academias de ginastica em que, devido a uma grande demanda, teve que passar de uma
equipe de oito pessoas para uma de quatorze em pouco tempo. Ao contrario do que preconiza
o Scrum, em trabalhar com equipes pequenas e em caso de necessidade de aumento do
nimero de colaboradores, dividir em duas ou mais equipes menores, esse desenvolvimento
ocorreu em uma equipe unica, contando com apenas um SM.

A forma de minimizar os problemas de uma equipe grande foi a divisdo clara
das tarefas, sendo que para isso teve que melhorar as estimativas e delimitar bem o que seria
realizado em cada estoria, principalmente quem iria executa-las. Segundo o entrevistado, esse
modelo funcionou. Ele também afirmou que uma particularidade desse projeto foi uma
reunido semanal entre ele, que atuava como SM na época, e 0 representante do cliente, para
que os feedbacks fossem entregues de modo mais formal. Essa reunido acontecia as sextas
feiras, sendo que na quinta o entrevistado acessava o0 JIRA® e buscava as informacdes
atualizadas para se preparar. Também existia a possibilidade de entregar versdes em
desenvolvimento antes da reunido de demonstracdo, para um feedback mais rapido, mas
sempre com o cuidado de reafirmar que a entrega completa aconteceria na demonstracao.

Foram relatados alguns projetos especiais, dois de desenvolvimento interno
(um no ramo de logistica e outro laboratorial), que surgiram de demandas do mercado que
permitiram a criagdo de uma viséo inicial, que foi sendo desenvolvida com feedback de POs
internos e de parceiros externos, e cuja expectativa é que algum deles se interessasse. Outro
projeto especial foi em colaboracdo com uma empresa de outro estado, que lidera o
desenvolvimento, de modo que a equipe da empresa Beta realizava apenas o desenvolvimento
da solucé@o mobile.

Por fim, o entrevistado também foi questionado sobre a participacdo de algum
consultor externo ou expert em algum projeto e a resposta foi negativa. Com relacdo a
pergunta sobre a periocidade de revisdo dos processos organizacionais da empresa a resposta
foi que toda a quinta feira os sécios tem uma reunido que, dentre os diversos assuntos

abordados, sempre conversam sobre 0s processos internos e oportunidades de melhora-los.



161

7.2.2  Projeto p1

O projeto By se tratava de um desenvolvimento interno, com a ideia advinda
dos conselheiros externos a empresa e ja com a negociacdo com um cliente em potencial. Era
uma solucdo para o mercado financeiro e bancério e o cliente em potencial possuia sua matriz
em outro pais, desse modo, as regras do desenvolvimento seguiam as particularidades do pais
de destino.

Apesar da adequacdo a realidade regional, o potencial cliente € a empresa [
ainda ndo haviam fechado o negdcio, o que introduziu algumas particularidades. A principal
dela se relacionava a participagédo do Product Owner, sendo suas atribui¢cbes eram divididas
por seis pessoas: o0 cliente em potencial que fornecia ideias e sugestdes, dois investidores que
se localizavam na cidade de S&o Paulo (SP) e uma vez por semana, durante uma hora,
forneciam informacdo e subsidios ao SM, dois s6cios da empresa B que contribuiam com
ideias e validacOes e pelo Scrum Master que tinha o contato com todos exceto o cliente em
potencial, entendendo suas demandas e ajudando a formar o backlog e na sua priorizacao.

O SM, na prética, acabava assumindo quase que integralmente o papel de
orientacdo da equipe nas atividades diarias, pois 0 contato com os investidores de Sdo Paulo
se limitava a uma hora semanal e com os dois sécios eram mais constantes, contudo, como
eles ja estavam sobrecarregados com outras atividades, procurava-se limitar apenas ao
necessario.

Em caso de pontos criticos, 0 SM consultava os socios ou investidores de SP,
e caso eles ndo conseguissem responder, contatavam o cliente em potencial que os respondia e
sO entdo essa informacdo era repassada ao SM, o que poderia introduzir uma série de vieses.
O entrevistado afirmou que essa dificuldade impactava bastante e que se, ao menos, ele
pudesse ligar e tirar algumas duvidas acerca dos principais pontos ja ajudaria bastante.

Pelo fato do desenvolvimento ser interno e com feedback externo apenas do
cliente em potencial, a atuacdo dos POs envolvidos era limitada, exceto pelo SM que atuava
integralmente. No momento das entrevistas e do acompanhamento dos principais rituais do
projeto, estava-se finalizando a sprint trés e iniciando a quatro, ja com alguns resultados
palpaveis e encaminhando para uma versao inicial completa. O entrevistado foi questionado
se existiu uma sprint zero e a resposta foi positiva, que ela é necessaria para configurar o
ambiente, as maquinas e os ambientes de dados, ja contando neste caso com a equipe

completa.
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A equipe era composta por sete membros em tempo integral: trés
desenvolvedores android (sendo um deles estagiario), uma analista de testes, dois
desenvolvedores de backend e pelo Scrum Master. Uma designer atuava em tempo parcial na
equipe, ajudando no desenvolvimento das telas e futuramente dois desenvolvedores 10S
seriam integrados a equipe, para replicar o software criado a fim de ser compativel com esse
sistema operacional.

O entrevistado foi questionado sobre a incorporacdo e adaptacdo da estagiaria,
que inclusive atuava virtualmente. Segundo ele, essa adaptacdo foi facil, pois ndo era o
primeiro projeto em que ela atuava, considerando-a “estava pronta”, inclusive desenvolvendo
com a mesma produtividade de outros membros da equipe.

Nesse projeto, foi entrevistado o Scrum Master, além de realizadas conversas
informais com os membros da equipe de projetos, assim como o0 acompanhado dos seguintes
rituais do Scrum: Review, Retrospective e Planning. Vale ressaltar que foram apenas

acompanhados o Review e a Retrospective da sprint trés e o Planning da quatro.

7.2.2.1 Reunido de revisdo (Sprint Review)

A reunido ocorreu na parte da tarde com a presenca de seis desenvolvedores
(membros operacionais da equipe de projetos), do Scrum Master e do autor desta tese como
observador. Ela foi conduzida pela analista de testes — 0 SM varia os facilitadores por reunido
para desenvolver a equipe — com o auxilio de uma televisdo, na qual eram projetadas as telas
do aplicativo e do computador.

Quando questionado sobre a auséncia do cliente, o0 SM afirmou que seria o
ideal, mas eles ndo puderam participar, mesmo assim, era importante realizar a revisdo e a
demonstracdo das funcionalidades executadas, para gerar discussao interna, senso de urgéncia
e alinhar todos os membros da equipe, pois mesmo sem a validacao externa, era um momento
para que se trocassem experiéncias, informagdes, sugestoes e para que todos “vissem o que 0s
outros estavam fazendo e o produto funcionando”.

A primeira estoria foi apresentada e se mostrou funcional, contudo, com
ressalvas, pois a equipe € 0 SM (que assumia o papel do PO para validacdo) ainda nédo a
consideraram totalmente satisfatoria. Desse modo, as limitacbes apresentadas foram
introduzidas na sprint posterior como “débitos técnicos”, assim como a ideia de realizagéo de
testes para quando o comportamento for fora do planejado. Durante a apresentacdo da estoria
ocorreram debates e varias ideias foram expostas, contudo, ndo houve sua documentagdo para

realizacao futura.
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Outras estorias foram apresentadas com sucesso e quando existia alguma
duvida ou eram detectadas limitacbes aconteciam discusses para a melhor compreensdo e
para se obter consenso. Foi notado pelo pesquisador que uma das colaboradoras da equipe de
projetos anotava, em uma lista, pequenas falhas (“bugs”) para posteriormente serem
corrigidas.

A reunido teve a duragédo de cerca de uma hora com a participagdo livre dos
membros, em um ambiente descontraido e aberto a criticas, com diversos debates,
demonstrando a receptividade aos comentarios e a busca por melhorias, apesar de algumas
vezes ocorrerem embates um pouco mais acentuados sobre pontos especificos, em sua maioria

de ordem técnica.

7.2.2.2 Reunido de Retrospectiva (Sprint Retrospective)

A retrospective aconteceu no dia posterior a review e teve duracdo de cerca de
uma hora e quinze minutos. O local foi na sala de reunides do dia anterior, com a equipe
também sentada em semicirculo com a tela da televisdo projetando a imagem de um
computador, dessa vez, com o acompanhamento de uma colaboradora virtual, integrante da
equipe e que ndo pode participar da review na data anterior.

Desse modo, além do pesquisador e do Scrum Master, seis membros da equipe
de projetos participaram da reunido, sendo dois desenvolvedores android, dois responsaveis
pelo backend, uma analista de testes e uma pelo design (que era dedicada em tempo parcial a
equipe). Esse ritual também foi facilitado pela mesma colaboradora do dia anterior e sob o
mesmo pretexto de contribuir com a formacéo e desenvolvimento dos membros da equipe.

Inicialmente, foi dado um tempo para cada membro da equipe escrever em uma
nota autoadesiva de cor laranja até trés fatos que consideraram negativos na sprint anterior.
Depois de findado esse tempo, iniciou-se, no sentido anti-horario a exposi¢cdo desses pontos
pelos colaboradores, sendo que quando ele terminava de falar, a nota autoadesiva era colada
na parede. Por diversas vezes, apds a exposi¢do, outros membros perguntam mais
informacdes sobre os pontos, para esclarecé-los melhor e algumas ideias e pequenas
discussdes eram realizadas de forma produtiva.

Um exemplo disso foi a discusséo e reflexdo derivada da colocagdo de um dos
membros acerca da dificuldade de se estimar as atividades com precisdo. Chegou-se ao
consenso de que ela era inerente a falta de estimativa de tempo para identificacdo e correcdo

de erros e diversas alternativas foram levantadas para a solugdo do problema.



164

Outro ponto interessante foi a abertura e 0 ambiente propicio a esse feedback,
como nos casos em que os colaboradores citavam as dificuldades e, para ilustrar, davam
exemplos do ocorrido durante a iteracdo, inclusive fazendo uma autocritica em alguns
momentos, como ocorrido quando um colaborador apontou dificuldades de comunicagéo e
afirmou que ele mesmo néo repassava as informag6es em alguns momentos por ndo ter tempo
habil, esquecimento ou por achar que ndo eram importantes para 0s outros colaboradores. 1sso
impactava principalmente os responsaveis pelos testes.

Foi mencionado pelos colaboradores que a equipe procurava usar essas
retrospectivas como forma de melhoria continua, inclusive, houve a incorporacdo de um
membro adicional & equipe de projetos inicial pela identificacdo de sobrecarga em uma fungéo
especifica, diagnosticada em uma retrospectiva. Também foi dito que um assunto recorrente
era a reclamacédo sobre as dificuldades de comunicagéo, principalmente, com o cliente em
potencial, o que impactava diretamente no desenvolvimento.

Ao término de todas as exposi¢des, 0s pontos comuns foram agrupados, todas
as criticas e sugestdes relembradas e realizada a votacdo de qual ponto deveria ser melhorado
durante a sprint, sendo possivel votar em apenas uma opcao. Ao final, dois pontos tiveram
votacdo proxima e, como foram considerados de simples execugdo, ambos foram selecionados
para melhoria.

As notas autoadesivas foram armazenadas para sprints futuras. Segundo o
entrevistado, ele armazena as notas e as transcreve para um documento de texto, com um
template que ele mesmo criou, separando pontos positivos de negativos, sempre consultando
esse documento antes de uma nova retrospectiva. O link para esse arquivo encontra-se no
JIRA® e esta disponivel para todos 0s membros da equipe.

Ap0s a apresentacdo dos pontos negativos foi realizada a dos positivos, desta
vez, sendo anotada em notas autoadesivas amarelas e realizada a exposicdo no sentido
inverso. Durante essa apresentacdo, 0s comportamentos positivos eram estimulados e, aqueles
que ainda ndo estavam satisfatorios, mas tinham sido melhorados, recebiam elogios e eram
incentivados a continuarem a serem trabalhados. Um dos aspectos ressaltados por muitos
colaboradores foi o tempo maior para execucdo das tarefas, o que permitiu a criacdo de

software de melhor qualidade segundo os participantes.
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7.2.2.3 Reunido de planejamento (Sprint Planning)

Apos a retrospective que finalizou a sprint trés foi dado inicio ao planejamento
da quarta. Na sala de reunides o SM iniciou explicando as estorias priorizadas para ela, com a
participacdo dos membros da equipe e de uma colaboradora de forma virtual. Também, logo
ao inicio, foi verificada a existéncia de feriados e de auséncias programadas por parte dos
membros da equipe durante esse periodo. Além da existéncia de um feriado, dois
colaboradores estariam ausentes em um dia devido a participagdo em um congresso de
software. Outro estaria ausente no periodo da tarde em um determinado dia e essas
informagdes foram levadas em conta para a estimativa da capacidade produtiva da sprint.

Foram iniciadas as discussGes das estorias. Durante essas estimativas,
funcionalidades semelhantes que foram executadas em sprints passadas foram relembradas
por alguns membros da equipe — sendo esta lembranca exclusivamente realizada pela
memoria, sem anota¢fes ou outras ferramentas de auxilio — principalmente as referentes a
erros e “bugs” que ocorreram, ajudando na melhoria das estimativas.

Um exemplo disso foi quando se depararam com a necessidade de digitacéo de
nimeros em campos especificos, sendo que estes deveriam estar em uma sequéncia correta
para serem validados. Foi relembrado que quando ela ocorria sem erros da esquerda para a
direita, ndo havia problemas, mas quando se utilizava a tecla “backspace” ou o se clicava no
meio dos campos ocorriam falhas e os procedimentos a serem utilizados deveriam leva-las em
consideracao prevendo possiveis retrabalhos e ajustes.

Dentre todas as estérias discutidas, a primeira delas se referia aos denominados
“débitos técnicos”, que eram basicamente problemas de estorias passadas que deveriam ser
corrigidos nesta sprint. Cada um deles foi repassado e as ddvidas e possiveis ideias de
solucdes foram discutidas de forma macro e as tarefas entdo estimadas em horas. Em uma
conversa informal posterior a reunido, o SM afirmou que preferia utilizar story points, pois
acreditava que ela estimulava mais a discusséo, e que a utilizava em outra empresa em que
trabalhou anteriormente, mas a cultura da empresa 3 era diferente e, quando tentou néo foi
bem aceita, mudando para a estimativa de horas que era o padrao da empresa.

Durante toda a reunido os problemas foram levantados e todos os presentes
poderiam opinar, contudo, observou-se que as discussfes se concentravam entre 0S membros
especialistas em determinada estoria, por exemplo, as estimativas relativas aos sistemas

android eram debatidas, em sua maior parte, pelos desenvolvedores da equipe especialistas
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neste sistema. Quando existiam divergéncias os colaboradores expunham suas visdes e 0
debate ocorria até se chegar a um consenso.

No decorrer dessas estimativas eram criadas atividades (tasks) no software
JIRA®, o qual também armazenava as estorias e servia de guia para a planning. Cada uma
dessas atividades tinha uma tag para identificar os responsaveis pelo seu desenvolvimento,
por exemplo, QA para “Quality Assurance”. Apesar das principais discussdes ocorrerem entre
especialistas em alguma tecnologia, varias envolveram toda equipe, por exemplo, as sobre se
uma estoria seria melhor ser resolvida pelo frontend ou pelo backend. Em outras
oportunidades, a forma como seriam realizados os testes também integrava alguns
especialistas com a analista de testes.

Depois de realizadas as discussdes sobre os débitos técnicos pendentes e das
suas possiveis solucbes, foram iniciadas as discussdes sobre as novas estorias da sprint.
Algumas delas geraram discussdes interessantes e possiveis alternativas e melhorias, mas
como ndo eram parte da sprint ndo foram incorporadas, contudo, também ndo foram
documentadas para realizacao futura.

Como as demais reunides, esta também foi facilitada por um dos membros da
equipe de projetos, desta vez, um desenvolvedor android. A cada estéria as discussoes
ocorriam livremente e o campo das descri¢Oes, tags e duragdo estimada no Jira® eram
preenchidos em tempo real pelo facilitador.

Uma particularidade desta planning € que em uma estéria em particular ndo
houve consenso. Os debates foram muito intensos e as ideias de como resolver o problema
muito diferentes, contudo, era uma estoria critica para a sprint. Apos cerca de uma hora e
quarenta minutos de discussdes sem consenso, optou-se por terminar de estimar as outras
atividades e voltar nela ao fim. O principal problema da estimativa dessa estoria é que nédo
havia um PO com poderes para decidir. O SM assumia esse papel apenas repassando as
informag@es obtidas, contudo, ndo poderia assumir o risco de tomar uma decisdo critica em
meio a divergéncia entre os membros da equipe.

O problema s6 foi solucionado quando, ao final da sprint, chamaram
colaboradores de outro projeto semelhante para ajudar e explanar como solucionaram esses
problemas. Apesar de proximos, 0s projetos tinham aspectos distintivos que impactavam
diretamente nessa estoria, e a solucéo apresentada ndo poderia ser aplicada de pronto.

Esses dois novos participantes da reunido se uniram a discussdo até que a

equipe chegou a uma solug@o consensual, que apesar de nas palavras deles “nao ser a melhor
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era a possivel”. Ficou entdo acordado que iria executa-la para posterior validacdo com o

cliente em momento propicio.

7.2.2.4 Entrevista com o Scrum Master

Apos a participacdo nos rituais, aconteceu uma reunido entre o pesquisador e 0
Scrum Master responsavel pelo projeto f;, com a finalidade de verificar se as impressoes
sobre os rituais foram corretas e para obter a visdo deste SM sobre a GC nos projetos. Nesta
secdo sdo abordadas apenas as impressoes, sendo que as eventuais correcdes e alinhamentos
foram incorporados nos textos das se¢Bes 7.2.2.1a 7.2.2.3.

Inicialmente, foi questionada a opinido do entrevistado sobre a maior
dificuldade na gestdo do conhecimento e no aprendizado em varios niveis. A resposta foi de
que a empresa esta em um estagio inicial de GC ndo havendo ainda uma estruturacao formal
ativa, contudo, j& contando com vérias iniciativas. Com relacdo as dificuldades em nivel de
projeto, foi afirmado que a principal dificuldade ¢ documental, pois com a reducdo da
documentacao algumas decisdes importantes nao sdo registradas e, ndo se cria um historico,
em especial, da forma como algo foi feito. Outra auséncia documental sentida é das regras de
negocio que embasaram a tomada de decisdes. Contudo, o SM afirmou que as consideradas
essenciais sao registradas dentro da estoria que a gerou no JIRA®.

Em nivel da empresa, foi afirmado que o conhecimento gerado em um projeto
usualmente ndo é reaproveitado em outros, implicando na execucgéo de trabalhos duplicados.
Segundo o entrevistado, um repositorio de codigos poderia amenizar essas dificuldades,
contudo, ele também afirmou que ele apenas traria 0s cddigos e ndo o contexto em que foi
originada, que dependendo do seu tamanho ficaria inviavel a consulta.

O SM também foi questionado sobre o que ele acreditava que poderia ser
melhorado para aumentar o aprendizado nos projetos. Segundo ele, em nivel da equipe a
comunicacdo poderia ser melhorada, além da realizagdo da rotacdo de funcBes dentro da
propria equipe de projetos, ou seja, algumas atividades poderiam ser realizadas, em alguns
momentos, por membros que ndo fossem especialistas nos assunto, tanto como forma de
aprendizado, como para adquirir uma visdo sisttmica. Desse modo, um teste poderia ser
elaborado por um especialista em android, por exemplo, gerando uma equipe de fato
multidisciplinar.

A rotacdo de membros apds o término dos projetos — separacdo dos membros

da equipe e alocacdo deles em projetos diferentes — acontece na empresa e, na visao do SM,
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ela € muito benéfica tanto para transmissdo do conhecimento quanto para que O0S
colaboradores da empresa se conhecam. Uma sugestdo do entrevistado € que uma rotacao e
realocacdo menor sejam feitas durante o proprio projeto, pois “a complexidade é maior no
inicio e ao final do projeto, chegando a um momento que ela cai e estabiliza, sendo esse o
periodo ideal para a rotagdo”. Também foi afirmado que em projetos grandes a equipe “cansa
e se desmotiva”, podendo a rotagdo minimizar esses problemas sem grande impacto nos
resultados do projeto.

Quando questionado sobre a troca de conhecimentos entre as equipes de
projetos foi afirmado que ela acontece pouco e que poderia trazer beneficios se fosse mais
comum. Foi entdo perguntado se ele saberia aonde procurar esse conhecimento na empresa. O
SM afirmou que ndo, que ndo existe um mapa do conhecimento e que ele ndo saberia quem
poderia possui-los, sendo que provavelmente ele realizaria uma consulta a um dos socios para
que o guiassem. Também afirmou que nem todos na empresa sabem 0 que 0S outros projetos
estdo executando.

Seguiu-se a entrevista questionando sobre qual seria o procedimento adotado
quando ndo se possui 0 conhecimento internamente na organizacdo. A resposta foi de que
geralmente se desenvolve internamente. O entrevistado ressaltou que estd na empresa a pouco
mais de sete meses, sendo este o seu segundo projeto, e que em todos 0s casos que participou
foi assim, mas desconhece algum em que tenha ocorrido a contratacdo de consultorias.

A partir dessa resposta, foi abordado o processo de contratacdo e o plano de
desenvolvimento individual, anteriormente citado pelo diretor na entrevista realizada e
documentada na se¢do 7.2.1. O entrevistado afirmou achar “bem legal” esse programa e que
ele geralmente ocorre da seguinte forma: uma pessoa, geralmente da equipe, mas pode ser de
outras equipes, é responsavel por acompanhar a reflexdo do colaborador, facilitando e
documentando a mesma em uma planilha que posteriormente é enviada aos recursos
humanos.

Inicialmente esse acompanhamento era realizado mensalmente, sendo
posteriormente trimestral, tanto por questdes de tempo, quanto porque as reflexbes nédo
variavam muito nesse periodo de tempo mensal.

No PDI o colaborador realiza uma auto avaliacdo sobre o que ele planeja e
pensa para o futuro, sendo que o acompanhamento apenas procura estimular essa reflexdo e
determinar se ele atingiu ou ndo as metas, discutindo o porqué de n&o ter atingido. Segundo o

entrevistado, a empresa estimula esse desenvolvimento, inclusive por meio de horéarios
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flexiveis de trabalho e auxilio financeiro caso os colaboradores queiram realizar algum curso
ou certificacdo relacionados ao trabalho.

O entrevistado foi entdo questionado sobre sua visdo dos pontos fortes da GC
no projeto e na empresa. A resposta foi de que ele “ndo tinha claramente” essa visdo com
relacdo ao projeto, pois nenhuma iniciativa deliberada era tomada (a excegdo da sprint
retrospective). J& com relacdo a empresa, afirmou que apesar de algumas iniciativas nédo
estarem em vigor por conta da falta de espaco fisico, ja estdo sendo planejadas para a ocasido
da mudanca de prédio, dentre elas planos de treinamento e desenvolvimento, e a criagdo de
uma “academia” da empresa para realizar o treinamento e desenvolvimento.

O SM foi questionado sobre sua participagdo em comunidades de préticas e
trocas de informacgdes e conhecimentos, sendo a resposta que ele participa tanto de internas
guanto externas a organizacdo. Internamente, existem reunides quinzenais entre 0s Scrum
Masters, sendo que eles também possuem grupos no Slack® e Whatsapp®. Externamente, ele
também possui grupos no Slack® e Whatsapp® com membros de todo o estado de Séo Paulo
e vai a encontros presenciais de Scrum Masters em uma cidade vizinha.

Mais informacdes foram requisitadas sobre a reunido de Scrum Masters.
Quinzenalmente, os SM da empresa se reinem por cerca de uma hora para discutir sobre os
projetos, métodos e aprendizados. A reunido € conduzida por um SM com maior tempo de
empresa a partir de uma ementa previamente enviada por ele, mas que engloba sugestdes de
todos os participantes. Segundo o entrevistado, essa reunido esta “‘engatinhando”, mas ja
produz bons frutos e aprendizado.

Ao final, é gerado um documento ndo padronizado. Quando questionado sobre
0 que acontece caso um SM falte a reunido ou esteja de férias, foi afirmado que ele perde as
informacdes, pois a documentacdo ndo engloba todo o discutido de forma a fornecer esses
subsidios para o aprendizado.

Também foi dito que quando alguma discussdo é pertinente a toda empresa ou
considerada mais relevante, os SM as levam para sua equipe podendo, em alguns casos,
também ser enviada por e-mail ou Whatsapp® caso seja considerada muito importante.

A entrevista foi encerrada e, em conversas informais sobre os métodos GAP
em geral, o SM afirmou que percebeu a equipe ainda um pouco imatura na aplicacdo do
Scrum, que apesar de ja ter realizado outros projetos e dominar os rituais, muitas vezes ndo
sabem o motivo de estarem realizando os mesmos e isso tem impacto na sua eficiéncia. Na

opinido do entrevistado, treinamentos e dindmicas poderiam ajudar nesse entendimento.
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Foram dados dois exemplos ilustrativos. O primeiro foi com relacdo as
estimativas. Segundo o SM, a equipe peca durante o calculo de horas da sprint que poderia
conter mais estdrias, mas nao as introduz e nem faz esse alerta, pois ele também percebe que
algumas atividades sdo subestimadas e que outras ndo sdo incluidas. Desse modo, mesmo
com a “capacidade produtiva ociosa” a “sprint fica cheia”, ou seja, a equipe nao fica
desocupada. Foi afirmado que com o tempo a equipe tem melhorado essa habilidade, mas
ainda ndo pode ser considerada ideal nesse aspecto.

Outro exemplo é com relacdo as entregas completas, ou seja, a definicdo de
“done”. Segundo o entrevistado, muitas atividades sao liberadas de forma incompleta para
impedir bloqueios de outros membros, e s6 sdo finalizadas ao final da sprint, sobrecarregando
0 analista de testes. O SM optou por, em primeiro momento, nao colocar uma definicdo téo
restritiva para evitar problemas operacionais, mas a cada sprint vem atentando para esse fato e
a equipe vem melhorando.

O objetivo € que com o amadurecimento em breve chegar a essa definicéo,
assim como aumentar a entrega de funcionalidades completas como preconiza o GAP. Ele
também alertou que esta preparando a analista de testes para esse momento, pois muitas vezes
partes séo liberadas para evitar impedimentos de outros membros, mas ndo estdo prontas para
ser testadas, sendo que a equipe deve evoluir também na comunicagdo e organizagdo para
funcionar bem.

Segundo o entrevistado, ele ja teve essa dificuldade em outros projetos,
inclusive em outras empresas, afirmando que a utilizacdo do quadro visual auxilia bastante
nesse aspecto. Afirmou que ao fazer a daily em frente ao quadro, preencher a nota
autoadesiva, levantar, trocar de coluna, dentre outras atividades, o entendimento sobre Scrum
melhora, coisa que ndo acontece, na opinido dele, tdo intensamente quando se usa apenas
ferramentas virtuais.

Por fim, como uma limitacdo importante desse projeto apontou a participagao
do PO. Novos questionamentos foram realizados a esse respeito, inclusive sendo estimulada a
comparacao desse projeto com outros que ele participou anteriormente.

Segundo o entrevistado, a participacdo do PO é crucial e facilita muito,
evitando retrabalhos futuros e aumentando a produtividade da equipe, pois as incertezas
diminuem e o tempo dispendido tentando entender o que é para desenvolver reduz
consideravelmente.

Também afirmou que quando um cliente conhece, entende e tem experiéncia

no uso do GAP, o projeto flui mais facilmente. O entrevistado foi entdo questionado se
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acreditava que um treinamento ou dindmica com o cliente sobre o uso do GAP facilitaria e a
resposta foi positiva, que o PO deve, de algum modo, entender a importancia do seu feedback,

priorizacdo e validacdo para o bom andamento do projeto.

7.2.3  Projeto >

O projeto B, trata do desenvolvimento de um aplicativo para um cliente externo
que é integrado com um reldgio. A equipe operacional do projeto era composta por seis
membros, sendo dois desenvolvedores android, dois desenvolvedores 10S, um responsavel
pela qualidade e um designer. Uma particularidade desse projeto era que o SM ndo estava
dedicado em tempo integral, cuidando simultaneamente de mais um desenvolvimento, além
da manutencéo de dois outros. Nos projetos de manutencdo ndo era utilizado o Scrum, mas
sim o Kanban para suprir as demandas que surgiam.

Uma das grandes dificuldades de B3, era que o relogio era fabricado na China e
possuia, na visdo dos desenvolvedores, uma série de bugs que dificultavam ou impediam a
implementacdo das estorias do cliente. Inicialmente, as questbes técnicas eram levadas ao PO
que entrava em contato com a fabricante chinesa. Devido ao volume de necessidades e ao
“ganho de confianga que o cliente teve com relagdo a equipe”, foi permitido & mesma contatar
diretamente o fabricante chinés. Entretanto, na opinido dos entrevistados, mesmo assim o
feedback era insuficiente e o software do reldgio impedia varias integracGes e
desenvolvimentos do aplicativo.

Outra dificuldade apontada neste sentido foi com relacdo a zona do tempo.
Como os fusos horérios do Brasil e China sdo bastante diferentes, durante o trabalho das
equipes brasileiras era a folga dos chineses e vice versa. Inicialmente, apds a abertura de
contato direto pelos POs, a equipe mantinha contatos com um gerente de projetos chinés que
anotava as duvidas e conversava com seus desenvolvedores e retornava a informacéo a equipe
brasileira.

Contudo, esse processo demorava cerca de um dia para ser completado. Uma
nova abordagem foi a escolha pela equipe de um representante, um desenvolvedor mais
experiente, que reunia as davidas e tinha reunides durante a noite brasileira, da casa dele, com
a equipe de desenvolvedores chineses, tendo esse feedback imediato, e levando essas
informagdes para os demais membros na metade do tempo e com maior qualidade.

O projeto B, estava na quinta sprint na ocasido das entrevistas e se

encaminhando para o final. Segundo 0 SM, a sua entrega principal dependia da resolucdo de
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alguns problemas operacionais com o fabricante chinés, o que demandou tempo, sendo que
por quase duas sprints a equipe ficou realizando desenvolvimentos de menor valor e

funcionalidades acessorias, de modo a continuar agregando valor, mesmo nessas condi¢oes.

7.2.3.1 Reunido de demonstracdo (Demo)

Foi acompanhada a demonstracdo para os clientes. Essa foi atipica, pois
aconteceu no meio da sprint, devido ao fato de que ao final da passada a PO ndo pode
comparecer por motivos de salde e a substituta estava na China resolvendo assuntos com 0s
fornecedores. Desse modo, acumulou a demonstragdo da sprint anterior e também foram
demonstrados desenvolvimentos parciais para que se pudesse dar sequéncia ao
desenvolvimento.

Outra particularidade é que o SM estaria de férias na préxima sprint, entdo ja
estava treinando e atribuindo suas fungdes para dois outros membros da equipe, que 0
substituiriam nesse periodo. Também foi ressaltado que, um dos colaboradores sendo
preparado, o analista de testes, ja estava sendo treinado mesmo antes do agendamento das
férias, com leituras e discussdes sobre o Scrum, o que na visdo do SM ja o tinha preparado
teoricamente para a funcgdo, faltando apenas a experiéncia pratica. Também foi mencionado
que os membros mais experientes 10S e Android teriam a obrigagdo de manter o contato
proximo com os POs, durante as férias do Scrum Master.

A reunido de demonstracdo ocorreu de maneira virtual, por meio de conversa
no Google Talk®, e teve como participantes além do autor desse trabalho como observador, o
SM e dois desenvolvedores. Os outros membros ndo estavam presentes devido a
compromissos e a demonstracdo ocorrer fora do horario usual devido a PO estar na China.

Durante a reunido, o Scrum Master demonstrava as funcionalidades e o cliente
fazia seus comentarios. Em caso de duvidas do SM ou da equipe de projetos, eles também
perguntavam e o feedback era imediato. Quando a funcionalidade n&o estava ainda
implementada, mas as telas estavam prontas, o SM recuperava 0 design no software
Zeppelin® compartilhando com o cliente, que entdo tecia seus comentarios.

O cliente, alguns colaboradores da contratante, e membros da equipe de
projetos, também possuiam o reldgio e versdes preliminares do aplicativo para testes e
feedbacks. Essa sequéncia de apresentacdo foi realizada sem o auxilio de uma lista guia ou

outra ferramenta, dependendo da memoria dos participantes da reunido.
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Apos a apresentacdo das telas e das discussdes sobre as duvidas a camara foi
acionada e demostrada a interacdo entre o relégio e o aplicativo. O SM possuia uma agenda
de papel para realizar algumas anotacGes que achava pertinente. Uma vez findadas as

apresentacdes a reunido foi encerrada e a equipe retornou as suas atividades usuais.

7.2.3.2 Reuniéo de retrospectiva (Sprint Retrospective)

Também foi acompanhada uma reunido de retrospectiva (sprint retrospective).
Ela foi facilitada pelo analista de testes, tanto como forma de treinamento dos colaboradores
nos rituais GAP, como para preparar a equipe para as férias do SM que estavam previstas. O
encontro aconteceu na sala de reunides da empresa que contava com uma tela e um quadro
visual, além da mesa central e cadeiras. Os membros da equipe se sentaram em semicirculo,
voltados para o facilitador e para o quadro visual. Participaram da reunido, além do
pesquisador, 0 Scrum Master e seis membros operacionais.

Inicialmente, o facilitador dividiu o quadro em duas metades: uma com o titulo
“o que foi bom” e a outra com “precisamos melhorar”. O SM interrompeu a reunido neste
momento para esclarecer que nao escrevem pontos positivos e negativos, pois nem sempre 0S
pontos negativos podem ser melhorados, e também esses termos poderiam induzir a uma
interpretacédo depreciativa.

Entdo, foi pedido para que os membros da equipe escrevessem em uma nota
autoadesiva azul até trés pontos que considerassem positivos durante a sprint. Apos um
periodo para que eles pensassem e preenchessem cada membro do semicirculo comegou a
falar os pontos e explicando-os, de forma ordenada, iniciando em uma ponta e terminando em
outra, sendo que o SM também tinha o direito de preenchimento. O facilitador escrevia esses
pontos no quadro, sempre questionando para verificar o entendimento correto e era o ultimo a
falar.

Alguns topicos interessantes foram destacados durante esta etapa. Um dos
membros apontou a “gestdo do conhecimento” como sendo ponto positivo, afirmando que
mesmo ele tendo saido de férias e estado ausente por duas sprints, no retorno conseguiu se
integrar e retomar as atividades “sem problemas”. Ap0s a reunido o pesquisador buscou mais
informacdes sobre isso e foi explicado que o documento da arquitetura foi feito pela equipe,
com aval do SM, e que houve uma preparagdo prévia para as férias desse desenvolvedor.

Quando o SM foi comunicado da previsdo de férias ele “saiu correndo” para

encontrar um colaborador substituto por esse periodo, que foi incluido na equipe uma semana
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antes da saida, trabalhando conjuntamente com o que sairia das férias, entendendo a estrutura
do codigo e o projeto. Durante a auséncia do desenvolvedor titular a estrutura do cddigo foi
mantida. Este fato, juntamente com o trabalho em conjunto deste novo membro com os outros
da equipe, em particular outro desenvolvedor que trabalhava com a mesma linguagem, fez
com que informagdes relevantes fossem aprendidas pela equipe como um todo.

Por fim, quando ocorreu o retorno das férias, o desenvolvedor titular ficou
cerca de um dia trabalhando conjuntamente com o substituto, periodo no qual houve a
atualizacdo do que foi feito, repassado alguns pontos e um novo alinhamento. Apesar de o
substituto ter saido do projeto para integrar outras equipes, foi dito, que em caso de duvidas
em que os outros membros da equipe ndo soubessem responder, o contato era facil e para
realizar questionamentos, s6 que ressalvado que “era bem raro esta consulta”. Um ponto
ressaltado pelo SM foi que o desenvolvedor titular tinha treinado o substituto em projetos
anteriores, entdo as estruturas do cddigo e de raciocinio também se assemelhavam.

Um ponto citado por varios membros foi que a equipe tinha melhorado seu uso
do Scrum e, por isso, conseguiu finalizar estérias com funcionalidades completas no comeco,
meio e fim da sprint. Esse ponto foi negativo no projeto 1 0 que pode indicar que as equipes
GAP necessitam atingir certo grau de maturidade para que o desenvolvimento ocorra
conforme o esperado.

Outro aspecto que mostra esse amadurecimento é que nenhum membro usou a
“coroa”. Quando questionados sobre o que significava essa expressao, afirmaram que nas
primeiras sprints do projeto a equipe tinha muita dificuldade em atualizar o Jira®, e que eles
consensualmente, criaram uma “puni¢do” para quem nao realizasse essa atividade, que seria
utilizar uma coroa durante o dia indicando que ele ndo tinha realizado essa atividade
satisfatoriamente.

Em conversas posteriores a reunido o SM elogiou esse amadurecimento da
equipe, ressalvando que ainda havia espaco para melhorias, mas que a evolucgéo fez com que,
em suas palavras: “mesmo ndo sendo a equipe mais antiga e experiente da empresa ¢ uma das
mais maduras”. Quando questionado o porqué dessa impressdo foi respondido que, além da
execucdo de todos os rituais, ela ja comeca a entender melhor a razdo atras deles, ja os
executa na auséncia do SM e “forca a sua execugao”.

Segundo o Scrum Master, algumas vezes ele finge esquecer-se da execucgéo e
0s membros o relembram e o corrigem. Também, tomam a decisdo de utilizar as
programac0es em pares para resolver problemas mais dificeis, entram em contato diretamente

com o cliente para tirar davidas — apesar de ter sido mencionado certa timidez para isso — e,
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durante a daily, procuram escolher as atividades de forma a ndo atrapalhar os servigos dos
outros membros e a aumentar a eficiéncia da equipe. Foi citada uma hierarquia de atividades:
o designer bloqueia os desenvolvedores que, por sua vez, bloqueiam o analista de testes.
Segundo o SM, a equipe ja se organiza de modo a maximizar o fluxo de trabalho de todos e
nédo de uma funcdo individual.

Retornando a narrativa da restrospective, durante a exposi¢do dos pontos
positivos, outros membros que concordassem com o ponto ou se lembravam de exemplos
ilustrativos, comentavam e traziam essas lembrancas para enriquecer as discussdes. Ao
término da exposicdo, todos os membros tinham direito a votar em trés pontos que
considerassem mais importantes, a fim de que fossem “destrinchados” e melhor discutidos em
um momento futuro da reunido.

Esse procedimento era adotado tanto para pontos fortes que deveriam manter
como nos que deveriam melhorar, pois 0 mesmo ponto poderia estar na mesma coluna com
facetas diferentes. Por exemplo, a equipe poderia ter um aspecto positivo, que seria 0
entrosamento e abertura para criticas e conversas, contudo, também estar no que precisa ser
melhorado com relacdo a comunicacdo de alteragcGes importantes em tempo habil para ndo
impactar outras atividades.

Um ponto interessante € que os participantes raramente votavam nos trés
pontos que tinham sugerido o que mostra que a exposi¢cdo e conversa sobre eles causava
algum alinhamento e mudanca de opinido ou, pelo menos, o entendimento que alguns pontos
apontados ndo eram prioritarios.

Terminada a votacdo, um periodo foi estabelecido para que cada membro
escrevesse, em uma nota adesiva na cor rosa, trés pontos que acreditavam que precisava
melhorar. Um estagiario realizou um questionamento pertinente: “esses pontos que deveriam
ser melhorados deveriam necessariamente ser pontos para a equipe, ou também poderiam citar
pontos da empresa e ou outros externos, como clientes?”.

A resposta foi de que deveriam ser colocados quaisquer pontos que tiveram
impacto na sprint, mesmo que fossem deficiéncias da infraestrutura, empresa, clientes ou
ferramentas utilizadas, pois 0 SM poderia conversar com 0s responsaveis por esses aspectos,
ou com colaboradores de maior hierarquia, para buscar essas melhorias.

Sendo assim, 0s membros escreveram os pontos que achavam que poderiam ser
melhorados e a exposi¢do foi realizada no mesmo formato dos pontos fortes. Um aspecto

positivo € que, além de pontos gerais, alguns membros também trouxeram autorreflexdes. Em
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alguns pontos mais polémicos e impactantes, a equipe realizou discussfes rapidas,
compartilhando modelos mentais, opinides, sugestdes, dentre outros.

ApoOs a exposicdo e discussdo, 0s membros votaram nos trés principais,
selecionando os mais votados para serem “destrinchados” e melhor debatidos. O facilitador
entdo apagou o quadro, exceto os titulos, e reescreveu os trés principais pontos positivos e a
melhorar.

Cada um deles foi repassado em detalhe, e conforme os participantes falavam
suas impressdes o facilitador os escrevia. Os comportamentos positivos eram estimulados e
elogiados e os a melhorar eram debatidos, procurando encontrar as suas causas e realizadas
sugestdes de melhoria.

Um dos problemas levantados foi como falhas de comunicacdo sobre o
controle de alteragfes impactou no projeto. Esse ponto foi muito debatido e os participantes
afirmaram que alguns casos poderiam ser resolvidos com a criacdo de uma documentacao
minima para quem iria fazer a atividade, mesmo que esse “fosse escrever no quadro ou em
uma folha de papel”.

A documentacgdo da restrospective aconteceu em dois momentos: 0 primeiro
foi fotografar o quadro com todos os pontos que foram bons e que precisam melhorar e o
segundo foi apos as atividades “destrinchadas”.

Apos as decisbes tomadas, por consenso ou votacdo, as telas dos sprints
anteriores foram recuperadas, e escritas no quadro todos o0s pontos selecionados para
melhorias e continuidade. Como ultima atividade, a equipe repassou todos eles verificando se
0s considerados positivos continuaram satisfatorios e os com necessidade de melhoria
evoluiram.

Em caso de discordancia entre os membros da equipe o ponto era votado para
saber, se na média, ele tinha melhorado ou néo, sendo as ressalvas anotadas. Dos doze pontos
anteriores considerados positivos apenas dois tiveram pequenas quedas. Vale ressaltar que
muitos pontos positivos de destaque se mantiveram em varias sprints, como o entrosamento
da equipe. Foi realizada uma breve discussdo sobre os motivos da piora e dadas sugestdes de
como melhorar.

Dos doze que precisavam ser melhorados, apenas quatro tiveram avaliagdes
positivas, com a ressalva de que varios pontos negativos se repetiram em diversas sprints,
indicando uma dificuldade de melhoria. Em conversas com os participantes foi afirmado que

varios desses pontos foram melhorados em sprints anteriores, mas “cairam” novamente.



177

Alguns deles que se destacaram foram a necessidade de treinamentos, tanto nas ferramentas

de uso como no método de gestao.

7.2.3.3 Entrevista com o Scrum Master

A entrevista foi realizada posteriormente a participacdo nos rituais GAP. Vale
ressaltar que o entrevistado foi um dos primeiros contratados na empresa, comegou como
estagiario e hoje é SM, participando, desse modo, de varios momentos importantes e de
decisbes acerca do crescimento e da formacdo cultural da mesma. A primeira parte se
concentrou na realizagdo de perguntas acerca de duvidas e desdobramentos das reunifes
acompanhadas, que foram incorporadas nos textos das secdes 7.2.3.1 e 7.2.3.2. Demais
particularidades do projeto e aspectos da empresa sao tratadas nesta secao.

Inicialmente foi questionado o relacionamento com o PO, pois esse foi assunto
recorrente durante todo o acompanhamento do projeto. O SM falou que a intera¢do era muito
boa, explicando que apesar do PO ndo ter conhecimentos técnicos, isso nao impactou
diretamente, sendo a principal dificuldade a interacdo com o0s chineses em aspectos que
caberiam a eles como fornecedores.

Outro aspecto levantado foi que o PO nunca tinha trabalhado com o Scrum,
sendo que inicialmente o SM explicou como o método funcionava, mas ndao houve
treinamento formal. Nas duas primeiras sprints, tentou-se realizar o grooming por meio de
uma reunido no meio da iteracdo, entre ele e 0 PO. Como o conhecimento sobre o produto era
pequeno por parte dos clientes — produto desenvolvido e produzido por um fornecedor -,
mudou-se de estratégia, sendo que o PO explicava as necessidades para 0 SM que transcrevia
essas informacBGes em formato de backlog, entdo essa ideia inicial era levada para alguns
membros da equipe que ajudavam a delimitar as precedéncias e possibilidades tecnologicas e,
ent&o, essas decisdes eram explicadas para o PO que validava e priorizava.

Para facilitar esse entendimento, em varios momentos foi utilizado o Marvel®,
um software que permite a criacdo de prototipos funcionais, por meio do fluxo de telas
previamente desenvolvidas como se fosse a utilizacdo do aplicativo final. Segundo 0 SM esse
uso facilitou a criagdo de modelos mentais compartilhados tanto pelo cliente como pela
equipe, além de funcionar como uma forma de documentacéo dos requisitos.

A entrevista continuou com questionamentos sobre o dia a dia da equipe. O SM
afirmou que as dailys sdo realizadas da forma preconizada pelo Scrum, mesmo quando ele

ndo pode comparecer, e que no caso de auséncia de um dos membros da equipe, ele enviava
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um relatério respondendo as trés perguntas padrdes. Com relacdo a atualizacdo dos membros
faltantes foi dito que ndo se gera documentagdo, mas que “os membros da equipe conversam
muito entre si”’, e que em caso de decisdes mais importantes eles enviam no Slack®.

Uma dificuldade particular deste projeto e que impactou no dia a dia foi citada
pelo entrevistado. Segundo ele, o ideal é que a equipe de designers sempre esteja “uma sprint
a frente” dos desenvolvedores e analistas de testes, pois eles que fornecem a base para esse
trabalho. Inicialmente, ocorreu desse modo, mas devido a problemas operacionais advindos
do hardware utilizado, que demoraram a ser resolvidos € mesmo assim “nao foi feito de forma
satisfatoria”, teve-se que alterar a “definicdo de pronto” (done) para que a equipe “ndo ficasse
parada”. Esse fato introduziu problemas de comunicacado e de controle de versoes.

Ainda com relacéo a esse alinhamento e controle de versdes, foi mencionado,
que inicialmente a equipe documentava alteracfes e regras de negocio nos softwares
utilizados, mas que essa pratica foi sendo “deixada de lado”, gerando muitos problemas.
Também, como o PO ndo tinha conhecimento técnico tanto do software sendo desenvolvido,
qguanto do hardware do fornecedor, foi dada a liberdade para a equipe sugerir mudancas e
melhorias. Entretanto, imaginava-se inicialmente que como essas partiam da equipe existia
um alinhamento e consenso, 0 que ndo acontecia na pratica, exigindo a retomada de algumas
documentacdes escritas, geralmente realizadas nas proprias telas por meio da inser¢do de
comentarios, ou da criacdo de telas especificas contando regras de negdcio.

Também devido a estas particularidades e ao grande volume de mudancas, 0
SM teve que criar um documento formal de alteracGes para ser enviado ao cliente,
comentando em detalhe o motivo das alteracGes e as limitagGes encontradas no hardware, para
que fosse utilizado como base para negociagoes futuras.

Foi entdo questionada a formacdo da equipe para este projeto. O entrevistado
afirmou que ele teve a liberdade para escolher os colaboradores. Como existia outro projeto
iniciando no mesmo periodo, teve-se o cuidado de realizar uma composi¢do balanceada da
equipe, com membros experientes e inexperientes, de modo que 0s dois projetos tivessem
equipes com habilidades tecnoldgicas semelhantes. Essa composicdo também auxilia no
aprendizado dos membros mais novos.

Um ponto interessante de se ressaltar € que o inico membro nédo escolhido pelo
SM foi o analista de testes, sendo esse indicado por um “conselho de analistas de testes”. O
entrevistado explicou que, assim como 0s SM e os designers, os analistas de testes também
possuem um grupo que discutem os projetos, trocam experiéncias e levam demandas de

desenvolvimento para a diretoria. O conselho de analistas de testes também tem o costume de
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analisar a carga horaria de seus componentes e necessidades tecnoldgicas e, desse modo,
sugerir quem ira trabalhar em cada projeto, opinido esta que geralmente € acatada.

A entrevista entdo comecou a abordar aspectos mais gerais da GC. O primeiro
foi o questionamento de qual a principal dificuldade nela, na opinido do entrevistado. A
resposta foi de que seria saber quem tem dominio técnico sobre determinada tecnologia.
Segundo ele, em caso de dificuldades, os membros menos experientes levam para 0s mais e,
se necessario, estes para as “pessoas de referéncia” da empresa. Quando questionado sobre a
existéncia de um mapa de conhecimento, foi afirmado que ndo existia, mas que todo
colaborador, ao final de um més, j& saberia quem sdo as referéncias da empresa. Caso as
referéncias ndo consigam resolver o problema é realizada uma reunido entre 0s mais
experientes da empresa para buscar uma solucgéo.

Uma iniciativa tomada para tentar ajudar no balanceamento das equipes e
mapeamento do conhecimento, foi a criagdo de uma tabela que contém todos os membros das
empresas nas linhas e, nas colunas, algumas tecnologias que a empresa usa. Para a criagéo da
mesma, 0s membros mais experientes foram convidados a dar notas (variando entre 1 e 5)
para 0s conhecimentos dos colaboradores, sendo estas comparativas e tendo como referéncia
eles proprios. Assim, os colaboradores da empresa eram classificados em uma escala visual de
cores, do vermelho ao verde, sendo esta consultada para formacéo das equipes.

Quando questionado sobre a organizacdo da tabela e a avaliacdo de
conhecimentos mais especificos, foi respondido que era organizada por plataforma, por
exemplo, Android, 10S, Backend, dentre outros, e que essa avaliacdo era realizada apenas em
nivel macro, ndo contemplando particularidades.

Outra dificuldade apontada foi a falta de cursos internos, por exemplo, algum
sobre 0 Scrum para explicar a importancia da daily e ou do grooming. Foi ressalvado que a
empresa ja esta atuando no sentido de cria-los, estando com as ementas praticamente
terminadas, e que o desejo é o inicio dos treinamentos mesmo antes da mudanca de sede.

Com relacdo a cursos e treinamentos externos a empresa f ja fornece suporte,
custeando metade do valor do curso, viagem e hospedagem. Do mesmo modo, também nédo
“desconta as horas” empregadas no comparecimento desses cursos € treinamentos €, em caso
de certificacdo, oferece bonificacao salarial permanente.

Foi entdo questionado como é a formacdo e incorporagdo de estagiarios na
equipe. O entrevistado explicou que primeiramente, quando algum é contratado, ele passa por
um periodo de formacao, que se inicia com aulas online sobre as tecnologias que trabalhara,

depois pela realizacdo de um projeto interno na empresa, no qual podera consultar outros
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colaboradores e, s entdo, ele é alocado juntamente com outro membro mais experiente em
um projeto real, realizando durante um periodo o processo de code review. Esse consiste na
revisao do trabalho feito por ambos. Desse modo, 0 membro menos experiente tem contato
com um trabalho realizado por um veterano, aonde aprende a estrutura e formatacdo. Por
outro lado, o membro mais experiente revisa o trabalho e fornece sugestdes e criticas
construtivas.

Com relacdo a troca de conhecimentos entre projetos, foi afirmado que existem
varias dificuldades. Segundo o entrevistado, os colaboradores da empresa conversam entre si,
em espagos como cafés e cozinha, para trocar conhecimentos, mas que essa troca acontece
basicamente entre pessoas com afinidade entre si, ndo existindo mesas redondas, workshops,
estimulo a reuniGes para troca (exceto nos trés grupos anteriormente mencionados —
desenvolvedores, designers e analistas de teste), dentre outros.

Outro questionamento realizado sobre a GC intraprojetos foi se 0s membros da
equipe tinham conhecimento sobre o que acontecia em outros projetos. A resposta foi
negativa, que em muitos casos nem a tematica principal dos outros empreendimentos da
empresa sdo conhecidas por seus colaboradores.

Quando questionado em relacdo aos pontos fortes da GC no projeto realizado,
0 entrevistado afirmou que a maneira como cada plataforma (10S, Android, Backend)
trabalhou entre si, com a equipe se comunicando de forma satisfatéria e tendo bom dominio
técnico. Ressaltou também a formacao dos estagiarios, pois a cultura da empresa é de preparar
0s novos colaboradores para, além de atuar nos projetos, formar novos colaboradores para o
futuro.

Foi entdo abordado o Plano de Desenvolvimento Individual (PDI). Segundo o
entrevistado, a nova orientacdo € que ele seja realizado trimestralmente, englobando metas de
trés meses, seis meses, um ano, dois anos e trés anos. Apds a conversa sobre essas metas
existe um auto feedback. Entdo, o colaborador se avalia na “roda das competéncias”, no qual
ele se d& nota para cada um das competéncias determinadas, cerca de dez. Posteriormente, ele
projeta as notas que gostaria de ter no proximo trimestre e elenca atividades que acredita
serem necessarias para atingir essa evolucéo.

O entrevistado afirmou que esse programa esta passando por melhorias, sendo
que uma segunda etapa sera adicionada, na qual os demais membros da equipe operacional
também avaliardo o colaborador, sendo a nota final uma média. O SM também realizara essa
avaliacdo e as trés notas serdo confrontadas e entdo analisadas as discrepancias para fornecer

um feedback mais realista.
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O préximo topico abordado foi a participacdo do SM em comunidades de
praticas, sendo a resposta que internamente participa das dos Scrum Masters, sendo estas
quinzenais e de duracdo variavel, mas ndo participava de externas. Nesses intervalos, eles
possuem um grupo no Whatsapp® para discussdes pontuais.

Nas reunides de SM sé&o abordados diversos pontos, desde o engajamento das
equipes e o como melhora-lo, até a troca de experiéncias, demandas de melhoria para a
organizacdo e atividades futuras. E criada uma pauta que é enviada a todos que podem
sugerir topicos que sdo entdo organizados por prioridades mediante a votacdo. Comeca-se
entdo a discussdo dos pontos e, caso algum ndo seja abordado, fica documentado e integra a
pauta da préxima reunido, na qual novamente passara por votagao de prioridades.

Ao término da reunido é feita uma ata simples com as principais decisdes e
atividades programadas para esse periodo. Foi ressalvado pelo entrevistado que, em sua
opinido, ainda séo levados poucos aprendizados e conhecimentos para a reunido, que muitas
vezes foca em aspectos mais operacionais. Um exemplo citado foi de uma melhoria realizada
em seu projeto e que, quando ele entrou em contato com outro SM para compartilhar, a
resposta foi de que ele ja& realizava 0 mesmo procedimento em seu projeto, inclusive
brincando que “eles deveriam conversar mais”.

Por fim, o ultimo ponto abordado foi a rotacdo dos membros. A resposta foi de
que se evita trocar membros durante um projeto vigente, mas que ela é estimulada para a
constituicdo de equipes para novos empreendimentos, sendo necessaria para 0
desenvolvimento continuo de colaboradores, em especial, de membros inexperientes.
Também foi afirmado que, apesar de se evitar a rotacdo de membros durante um projeto,
quando 0 mesmo é muito longo a equipe comega a dar sinais desgaste e cansaco e entdo essa

possibilidade poderia ser interessante.
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8 APLICACAO E MELHORIA DO MODELO POR MEIO DA ANALISE DOS
CASOS

Neste capitulo, é realizada a analise das empresas e casos apresentados no
capitulo 7 sob a dtica do Modelo para apoiar a GC em Projetos de software, do capitulo 6,
com o0s seguintes objetivos: verificar se modelo consegue identificar, descrever e analisar as
atividades de GC e também sugerir caminhos para melhorias na gestdo do conhecimento. Por
fim, sdo feitas reflexdes sobre o modelo considerando os casos estudados, analisando 0s

pontos positivos e deficiéncias da sua aplicacao, além da realizacdo melhorias.

8.1 Aplicacéo na Empresa Alfa (a)

A empresa Alfa foi descrita na secdo 7.1 sendo realizada a aplicacdo do modelo
em dois niveis. Primeiramente, foi analisado o ambiente externo ao projeto estudado, em um

segundo momento, um projeto (o) foi analisado em detalhe.

8.1.1 Anaélise ambiente externo aos projetos

O ambiente externo aos projetos ¢ formado pela organizagdo como um todo e a
interacdo dela com o mercado. Conforme evidenciado pelo Modelo para apoiar a GC no GAP,
deve-se considerar os conhecimentos provenientes de fontes internas e externas a

organizacéo.

8.1.1.1 Conhecimento de fontes internas a organizacao o

Como os desenvolvimentos de Alfa sdo independentes e, em muitos casos,
acontecem em locais diferentes, por exemplo, nos institutos e universidades parceiras, a
interacdo entre membros de equipes diferentes e a troca de conhecimentos interprojetos fica
prejudicada, acontecendo esporadicamente e, na maioria das vezes, apenas entre 0S

colaboradores permanentes do quadro da empresa.
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A empresa também ndo tinha adequado os conhecimentos das bases historicas
anteriores a mudanca de método e estava em fase de construcdo de uma nova. Espera-se que
essa construcdo contribua positivamente para a GC no futuro. Outro aspecto positivo é a
reunido semestral entre 0s sdcios para a revisao de procedimentos e métodos utilizados pela
empresa, contudo, a falta de retrospectivas durante os projetos minimiza os ganhos desta

iniciativa.

8.1.1.2 Conhecimento de fontes externas a organizacao o

A entrevistada afirmou que a empresa Alfa utiliza a contratacdo de
colaboradores temporarios para suprirem demandas pontuais de conhecimentos. Essa
estratégia, apesar de suprir a caréncia de conhecimentos especificos com certa agilidade, deve
ser acompanhada de iniciativas de GC que visem a perenidade e, futuramente, diminuam a
necessidade dessas contratagoes.

Também foi afirmado que em alguns casos existe a transferéncia de
conhecimentos gerados no projeto para o cliente, sendo feita por meio de reuniBes entre seus
representantes e a equipe. Uma boa pratica seria que se utilizassem esses momentos para
também realizar a GC interna a organizacdo, capturando e disseminando esses conhecimentos
em Alfa. No caso dos projetos em que ndo ocorre a transferéncia Interorganizacional, seria
interessante a criacdo de uma ultima atividade no projeto, responsavel pela assimilacdo e

difusdo desses conhecimentos.

8.1.1.3 Estrutura de Apoio aos Projetos da empresa o

Na empresa Alfa ndo existia formalmente uma Estrutura de Apoio aos Projetos.
A coordenacdo e auxilio aos projetos eram realizados pela diretora de desenvolvimento, que
também atuava como SM em tempo parcial.

Esse acumulo de funcdes a sobrecarregava em suas atividades didrias,
dificultando a programacao e realizacdo de atividades deliberadas de GC nos projetos da
empresa, acarretando no aprendizado organizacional insatisfatorio, troca de conhecimentos
entre projetos quase inexistentes, falta de coordenacdo e de trabalhos conjuntos, realizacdo de
atividades duplicadas por equipes diferentes, dentre outros impactos negativos. Sendo assim,
acredita-se que a criacdo de uma estrutura, mesmo que simples e pequena, ja contribuiria para

a melhoria do aprendizado dentro e fora do ambiente de projetos.
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8.1.2 Analise projeto oy

Nesta secdo, é realizada a analise do ambiente interno ao projeto oy. Ela é
importante, pois cada equipe tem uma dindmica prépria, especialmente em projetos GAP, nos
quais sdo autogeridas. O projeto ay se tratava de um desenvolvimento em parceria com um
instituto a fim de gerar uma plataforma de auxilio ao ensino, tanto no formato web, por meio
de um site, quanto no formato para dispositivos mdveis, por meio de aplicativos. Sua

descricdo detalhada foi feita no capitulo 7.

8.1.2.1 Praticas e Rituais do GAP em o4

As estdrias do projeto eram realizadas de forma simplificada, apenas com a
funcdo e o tag correspondente. Esta simplificacdo inibe a busca por solugbes inovadoras,
discussoes e reflexdes sobre o produto final, concentrando o foco apenas na operacionalizagdo
da funcdo. Da mesma forma, a auséncia de critérios de aceite para a estdria e a realizacdo de
testes apenas com os usuarios finais dificulta a discusséo e feedback entre membros da equipe,
além de aumentar o retrabalho.

O desenvolvimento foi iterativo, contudo, sem a realizacdo das reunides
retrospectivas, o que impactou de forma negativa a GC nesse projeto. Outro ponto negativo é
gue nenhum membro da equipe operacional tinha trabalhado anteriormente com o método
GAP escolhido e ndo foi realizado um treinamento prévio intenso para que se adaptassem a
ele, o que levou a certa demora na adequacdo, que mesmo assim pode ser considerada
deficiente.

As reunifes de revisdo e planejamento foram realizadas de forma simultanea,
conferindo certa impressédo de ganho de tempo, mas minimizando os pontos positivos da
utilizacdo de cada uma. Desse modo, muitas discussdes foram inibidas e, quando ocorriam,
eram basicamente entre os especialistas em um determinado assunto e o PO, desperdigando

importantes momentos propicios para troca de conhecimentos.
8.1.2.2 Conhecimento da equipe de projetos de o4
A alocacdo de tarefas pré-determinadas de acordo com as competéncias,

constatada no projeto fere a ideia de autogestio. E natural que, no decorrer do projeto,

membros com determinadas competéncias técnicas acabem por realizar atividades
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compativeis com elas, contudo, essa iniciativa deve partir dos membros da equipe e ndo ser
pré-determinada. Da mesma forma, as estimativas durante o planejamento devem ser
consensuais, e ndo apenas realizadas pelos especialistas nas areas, 0 que inibe a discussao e
trocas tacitas de conhecimentos. Outra evidéncia nesse sentido foi a utilizagdo dos termos
“minha sprint” e “eu fiz”, corroborando para a constatagdo de que os membros ainda ndo se
viam totalmente como uma equipe.

Como o projeto é realizado com colaboradores externos, ndo ocorre a rotacao
de membros ao seu final. Desse modo, como existem poucas atividades deliberadas de GC
durante o projeto, grande parte do conhecimento gerado é apenas individualizado e pouco
aproveitado coletivamente.

Foi mencionado que em momentos de dificuldade os colaboradores da equipe
espontaneamente realizam a programacdo em pares. Esta técnica também é utilizada para a
realizacdo de testes criticos, constituindo uma importante forma de aprendizado e criagdo de
conhecimentos na equipe.

No entanto, ndo foram encontradas evidéncias de que 0s conhecimentos
gerados durante essa rica interacdo sejam compartilhados com os demais membros da equipe
e organizacdo, de modo que ela é uma oportunidade e melhoria da GC aparentemente pouco
aproveitada.

A documentacdo € realizada e atualizada pelos membros da equipe que tem
acesso irrestrito a pasta do projeto e nos softwares de apoio, como o0 JIRA® e BiteBucket®.
Esta boa iniciativa poderia ser melhorada pela padronizacdo de quais documentos devem ser
armazenados em cada lugar, uma vez que existe uma demasiada flexibilidade nos formatos e
locais de documentacéo, o que dificulta a recuperacdo de informagdes importantes.

Durante a reunido de revisdo e planejamento a SM estava presente de forma
virtual, sendo que este fato ndo impactou a dindmica do encontro, reforcando a ideia de que
ferramentas de TI podem contribuir positivamente para aumentar e melhorar a interacdo entre

0S membros.

8.1.2.3 Conhecimento do PO de oy

A criagédo da viséo foi realizada pela SM e a professora do instituto parceiro,
sendo submetida posteriormente a empresa de fomento (que apenas financiava o projeto).
Dessa maneira, ndo existia PO formal, com este papel dividido entre essas duas

colaboradoras. Contudo, 0s possiveis vieses introduzidos pela falta de um PO que
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desempenhasse exclusivamente esta fungdo foram minimizados pelos testes realizados pela
professora nas duas classes de aula que usavam uma versdo de teste do software que estava
sendo desenvolvido, fornecendo feedbacks que eram interpretados e relatados pela
colaboradora.

Este processo teve sua eficacia limitada pelo pouco conhecimento da
colaboradora, acerca dos métodos GAP, seja por ser seu primeiro projeto atuando com o
Scrum, seja pela auséncia de treinamento sobre esse método ou de um coaching mais robusto
e incisivo durante a execucdo do projeto. O Quadro 15 resume a Ocorréncias previstas ou ndo

de fendmenos nos casos estudados para cada Dimensao/ Subdimensdo do modelo em o.



188

Quadro 15: Ocorréncias previstas ou ndo de fendmenos nos casos estudados para cada Dimenséo/ Subdimenséo do modelo em o

Dimensdes/
subdimensodes
(n° da secéo)

Apresentou a ocorréncia prevista dos fendbmenos em cada subdimenséao e
suas particularidades

Apresentou fenémenos/ propriedades nao
previstas no modelo/ teoria que podem ser
incorporados nessas subdimensdes

6.1

6.1.1

Utilizacdo de sprints de duracdo variavel. Durante a iteracdo o sprint
backlog era congelado.

N&o encontrado

6.1.2

Existiam reuniBes diarias, mas como forma de cobranca e ndo como forma
de alinhamento e promocéo de discussdes.

Reunido de revisdo com a participacdo de clientes e com discussdes de
resultados/ feedback.

Né&o realizava a reunido retrospectiva e sofria de problemas de repeticdes de
erros passados, falta de visdo sisttmica e de entrosamento entre 0S
componentes do projeto o

Né&o encontrado

6.1.3

Utilizacdo de programacao em pares para desenvolvimentos e testes criticos

N&o encontrado

6.2

6.2.1

No projeto a3 nenhum dos participantes, com excecdo da AM, tinha
trabalhado previamente com métodos de GAP, o que demandou aprendizado
sobre 0 método e sobre o trabalho em equipe nessas circunstancias

N&o encontrado

6.2.2

A autogestdo se limitava a atualizacdo de informacdes, ainda sendo bastante
imatura com relacdo a proposta no modelo

Nao encontrado

6.2.3

Tem a maior parte das suas equipes compostas por membros temporarios,
agravando as dificuldades relativas as perdas de conhecimentos ao término
dos projetos. Da mesma forma, praticamente inexiste a transferéncia de
conhecimentos pela rotacdo de membros. A Unica equipe que se repetiu teve
resultados superiores atribuidos a maior experiéncia e entrosamento.

N&o encontrado

6.2.4

Documentacdo formal da visdo e de quaisquer solicitagbes de mudanca de
maior impacto no projeto. Todos 0s membros da equipe tinham acesso a
pasta em nuvem do projeto, podendo realizar atualizagbes. Ndo eram
realizadas consultas as bases historicas.

N&o encontrado
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Dimensoes/
subdimensofes
(n° da secéo)

Apresentou a ocorréncia prevista dos fendmenos em cada subdimenséao e
suas particularidades

Apresentou fendmenos/ propriedades nao
previstas no modelo/ teoria que podem ser
incorporados nessas subdimensoes

6.3
6.3.1 Nao existia treinamento formal do PO no GAP, o que gerava “desconfianca e Né&o encontrado
dificuldades de adaptagao”
Interacdo limitada. Muitas vezes o relacionamento é centralizado na AM.
6.3.2 Viséo criada, contudo, em duas etapas — com a equipe e com o cliente. A Né&o encontrado
criacdo conjunta seria proporcionaria maior e melhor aprendizado.
6.3.3 Estorias criadas em um formato adaptado e sem critérios de aceitacdo ou N&o encontrado
participacdo ativa do PO, tanto em sua criacdo, quanto no processo de
grooming, limitando a sua eficiéncia.
6.3.4 Validacdo com o usuario final ou por meio de demonstragbes parciais. | A reunido de planejamento ocorria em conjunto
Projeto a; com protétipo testado em dois cursos pelos usuarios finais. com a de revisdo. A estimativa era individual a
partir da alocacdo de atividades e a falta de
discussbes (ou realizagdo limitada devido a
estimativa individual) impactavam diretamente
na GC, apontando para a necessidade
evidenciar esse ritual
6.4
6.4.1 Demora consideravel para adaptacdo das equipes novas aos Processos e Né&o encontrado
cultura da empresa.
6.4.2 Utilizava softwares para armazenamento de informacdes, sendo 0 acesso N&o encontrado
democréatico, como o BitBucket®, Jira® e pasta no Drive®. Contudo, ndo
existia uma base histérica para consulta. O Whatsapp® e e-mail eram usados
na comunicacao.
6.4.3 A maior parte dos membros das equipes € externa e participam apenas de um Né&o encontrado

projeto. Na maior parte dos projetos elas ndo estdo colocalizadas e mantém
pouco contato o que inibe a formacdo de comunidades de praticas internas.
Foi afirmado que equipes que trabalham no mesmo escritério tem maiores
trocas e que isso “faz toda a diferenca”
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Dimensoes/
subdimensofes
(n° da secéo)

Apresentou a ocorréncia prevista dos fendmenos em cada subdimenséao e
suas particularidades

Apresentou fendmenos/ propriedades nao
previstas no modelo/ teoria que podem ser
incorporados nessas subdimensdes

6.4.4 N&o eram fornecidos treinamentos e capacitagéo internas, inclusive sobre o Né&o encontrado
método, 0 que impactava negativamente na GC
6.5
6.5.1 Monitora constantemente o ambiente académico e empresarial a fim de Né&o encontrado
perceber e aproveitar oportunidade de negécios. As parcerias realizadas com
institutos e universidades tem o potencial de trazer conhecimentos do “estado
da arte” para esses projetos.
6.5.2 Quando as equipes ndo possuem algum tipo de conhecimento, séo Né&o encontrado
contratadas consultorias ou experts externos. Apesar de esse procedimento
auxiliar na conclusdo dos projetos, existem deficiéncias em se capturar e
sistematizar esses conhecimentos.
6.5.3 Os membros de Alfa ndo participavam de comunidades de praticas externas. Né&o encontrado
6.5.4 N&o era fornecido coaching, mentoring ou treinamentos externos para oS Né&o encontrado
membros
6.6
6.6 A Agile Master fornecia apoio aos projetos e transferia alguns aprendizados N&o encontrado

entre eles, mas como estava sobrecarregada, os beneficios eram limitados.

Fonte: Autoria Propria.
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8.1.3 Melhorias propostas para empresa o

Apesar do modelo de negdcio de a procurar flexibilizar o desenvolvimento e
lidar com as dificuldades da relacdo empresa-academia, uma possivel colocalizacdo dos
membros das diversas equipes poderia impactar positivamente a troca de conhecimentos
interprojetos, no aprendizado organizacional e facilitar as atividades de GC. Inclusive, a
responsavel pelo desenvolvimento afirmou em entrevista que as equipes gque trabalham no
mesmo local trocam mais conhecimentos e que isso “faz a diferenca”.

A agile master estava sobrecarregada, ndo conseguindo acompanhar de forma
satisfatoria o dia a dia dos projetos da empresa, 0 que impactava diretamente na execucao
correta dos rituais ageis. Exemplo disso foi a reunido de revisdo ndo conforme com o ritual e a
ndo execucao das reunides retrospectivas. Essa dificuldade teve reflexos na eficiéncia do
método GAP e no aprendizado organizacional incipiente. A auséncia da reunido retrospectiva,
além de minimizar as possiveis trocas de conhecimentos, real¢ava a pressdo de tempo inerente
aos projetos.

Outro ponto que impactou na GC foi 0 pouco conhecimento da professora que
incorporava algumas atribuicdes de PO sobre os métodos GAP. Desse modo, sugere-se a
realizacdo de treinamentos acerca do método de gerenciamento utilizado, conforme
preconizado na literatura, além da realizacdo de um coaching mais incisivo e perene fornecido
pela agile master.

A equipe de projetos tambeém deve receber treinamento sobre o método a ser
utilizado assim como ser desenvolvida via coaching ou mentoring no seu uso e melhoria.
Logo, sugere-se a execugédo de treinamentos formais e completos antes de se iniciar o projeto.
O treinamento do PO e da equipe poderiam ajudar a minimizar o impacto cultural e a demora
consideravel na adaptacédo do trabalho com o método referido durante a entrevista.

Ainda em se tratando da equipe de projetos, foi verificado que em sua
composicdo nao existia um membro responsavel pelos testes, sendo que muitas
funcionalidades eram integradas e disponibilizadas em versbes de teste para avaliacdo dos
usuarios finais. Uma forma de melhorar a qualidade e o aprendizado da equipe seria a
realizacdo de testes das funcionalidades terminadas por outro membro da equipe, ou a
contratacdo de colaboradores especialistas para esse fim. Nesse sentido, também ¢é
fundamental a criacdo de critérios de aceite para as estdrias do projeto.

Como a base historica ndo foi aproveitada apds a mudanca dos métodos,

sugere-se sua readequacdo por meio da selecdo de conhecimentos relevantes e sua
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incorporagdo em um repositorio de conhecimentos aliando, neste processo, informagdes de
contexto.

Ainda com relacdo ao aprendizado interprojetos, em especial, 0s sequenciais,
como na maioria dos projetos a equipe é externa, ou pelo menos boa parte dela, a maior parte
do conhecimento gerado é perdido. Propde-se a criacdo de uma Estrutura de Apoio Projetos
formal, que atue no sentido de capturar, armazenar e disseminar 0s conhecimentos gerados.
Ela também ajudaria nas iniciativas de GC durante a contratacdo de colaboradores
temporarios, estratégia utilizada pela empresa Alfa para suprir demandas pontuais de
conhecimentos.

Com relacdo a documentagdo, sugere-se a melhoria pela padronizacdo dos
locais de seu armazenamento (pasta em nuvem, JIRA® e BiteBucket®). Também seria
benéfico um treinamento para os membros autogeridos da equipe a respeito de como utilizar
essas ferramentas para o registro, e sobre a importancia de se documentar utilizando
informag0es de contexto, facilitando seu entendimento futuro. Uma Estrutura de Apoio aos
Projetos também poderia ajudar na captura, sistematizacdo, armazenamento e disseminacédo
desses conhecimentos.

Ja quando observados os rituais, verifica-se que as dailys eram realizadas de
forma superficial, apenas para seu cumprimento, mesmo por que cada especialista focava na
sua area, vendo como mais um aspecto de controle do que de alinhamento e cooperacdo. Néo
existiam reunides retrospectivas sobre o pretexto de falta de tempo, contudo, durante a
reunido de revisao foi diagnosticado que varios problemas poderiam ter sido evitados se a
equipe trabalhasse de forma mais coesa e melhorasse seus processos internos, sendo a
retrospectiva uma étima oportunidade para essas discuss@es e iniciativas. Por fim, as reunides
de revisdo e planejamento ocorriam simultaneamente, dividindo o foco e inibindo a interacéo

e conversas sobre pontos importantes.

8.2 Aplicacdo na Empresa Beta (p)

A empresa Beta foi descrita na secdo 7.2 sendo realizada a aplicagédo do
modelo em dois niveis. Primeiramente, foi analisado o ambiente externo ao projeto estudado,
considerando tanto o conhecimento interno quanto o externo a organiza¢do. Em um segundo

momento, dois projetos (B1 e B2) foram analisados em detalhe.
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8.2.1 Anaélise ambiente externo aos projetos

O ambiente externo aos projetos € formado pela organiza¢cdo como um todo e a
interacdo dela com o mercado. Sendo assim, conforme evidenciado pelo Modelo para apoiar a
GC no GAP, podem ocorrer trocas de conhecimentos por meio de fontes internas e externas a

organizacéo.

8.2.1.1 Conhecimento de fontes internas a organizacao 3

A estrutura organizacional de B ¢ projetizada. Acima das equipes de projetos
estdo somente os diretores e o conselho, sendo que um dos dois diretores atuava em atividades
de desenvolvimento dentro de alguns projetos, incorporando também as funcdes de coordenar
e fornecer suporte a diversas equipes.

Com relacdo a formacdo dos colaboradores, a maior parte se desenvolve por
meio da execucdo dos projetos e interacbes com 0s outros membros, uma vez que 0
fornecimento de cursos internos ainda esta em fase de ementa. Os estagiarios, por sua vez,
tém uma formacao planejada desde seu ingresso, realizando cursos a distancia contratados de
fontes externas, depois sendo incorporados nas equipes de projetos, nas quais primeiramente
realizam um projeto individual para seu desenvolvimento, se ambientando ao dia a dia e
trocando conhecimentos com membros mais experientes, dando seguimento a sua formacao
por meio do trabalho diario e da pratica de code review.

E necessario ressaltar que a alocagio dos membros é feita de modo a facilitar
essa formacdo, tendo cerca de 70 a 80% de colaboradores experientes para 30 a 20% de
colaboradores inexperientes. Mesmo entre 0s membros mais seniores existe o cuidado de
balancear as competéncias, sendo que as habilidades deles sdo avaliadas comparativamente
com os colaboradores referéncias da empresa, de forma que todos tenham suas habilidades
classificadas e categorizadas.

Contudo, tanto o SM do projeto B; quanto do B, afirmaram ndo ser facil
encontrar quem tem determinada competéncia na organizacdo, ndo existindo um mapa de
conhecimento ou outra ferramenta para realizar essas buscas. Também afirmaram que nem
todos os membros da empresa sabem o que estd sendo executado nos outros projetos, o que
dificultaria ainda mais esta busca, apesar da ressalva que o SM de B, fez sobre o

procedimento de se procurar as pessoas de referéncia na empresa nestas situacoes.
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Existe também um Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) para todos os
colaboradores da empresa, sendo esta uma “retrospectiva do funcionario”, tragando metas e
avaliando seu desenvolvimento, por meio de atividades e cursos realizados dentro ou fora da
empresa.

A empresa estava planejando a criacdo de um repositorio de cddigos gerais,
para evitar a duplicagdo de atividades e aumentar a velocidade nos desenvolvimentos pela
utilizacdo de codigos recorrentes e ja consagrados. Essa iniciativa contribuira positivamente
para a GC desde que aliada com o mapeamento de conhecimentos da empresa e sua
catalogacdo, em um formato de facil acesso e recuperacdo, de modo que os colaboradores
sejam estimulados a procurar essas informagfes. O SM de B inclusive citou a execucdo de
trabalhos duplicados e a falta de um repositério de codigos como uma das limitacdes da GC
em nivel de empresa.

Apesar de ser uma pratica do GAP, a empresa incorporou culturalmente o code
review, que além de ter impactos positivos na qualidade, também contribuiu para o
aprendizado, principalmente nas ocasides citadas em que membros menos e mais experientes
revisam seus trabalhos mutualmente, a fim de darem feedback — principalmente do
colaborador com maior conhecimento - e também verificar como o trabalho é realizado — no
caso do colaborador menos experiente analisando a estrutura do cddigo do mais para depois
replicd-la. A programacao em pares também é amplamente utilizada com essa finalidade.

Um ponto da infraestrutura apontada foi a dificuldade gerada pela expansédo da
empresa para dois andares de um mesmo edificio, 0 que minimizou a troca de conhecimentos
entre 0os membros das equipes situadas em andares diferentes. Deste modo, a colocalizagdo
contribui positivamente para as trocas de conhecimentos de fontes internas & organizacéo.
Essa limitacdo fisica também foi apontada como responsavel por varias outras iniciativas de
GC ainda ndo terem sido colocadas em pratica como, por exemplo, a realizacdo de
treinamentos internos.

Foram identificas trés comunidades de praticas internas a organizacao : Scrum
Masters, designers e analistas da qualidade. Elas contribuem positivamente para a GC nos
projetos, conforme preconizado no modelo proposto, realizando uma ligacdo entre os
conhecimentos gerados nos projetos e o da organizacéo.

Um aspecto positivo encontrado foi a programacao e preparacdo para as férias
de funcionarios, na qual a empresa aloca um substituto algum tempo antes para que adquira 0s

conhecimentos necessarios e se ambiente a dindmica da equipe, de modo a minimizar os
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impactos negativos da auséncia do colaborador que ird se ausentar. Esse aspecto é discutido

em maior profundidade dentro da secdo 8.2.3.1.

8.2.1.2 Conhecimento de fontes externas a organizacédo 3

Durante as entrevistas foi afirmado que quando a empresa ndo possui algum
conhecimento, ela enfrenta esta dificuldade ou pela contratacdo de colaboradores externos, ou
entendendo essas dificuldades e desenvolvendo uma solugéo internamente, designando alguns
de seus colaboradores para realizarem pesquisas ou cursos sobre o assunto. Contudo, ndo é
comum a contracdo de experts ou consultores externos para a resolugdo de problemas
pontuais.

O SM do projeto B, participava de comunidades de praticas externas a empresa,
afirmando que elas contribuiam para a sua formagdo ¢ aprendizado. Ja o de B, ainda nédo
participava, mas tinha o desejo, inclusive manifestando o interesse de ajudar a criar uma
comunidade de GAP na cidade em que [ estd situada, com membros de diferentes
organizacdes. Também foi verificado que existiam outras empresas do mesmo ramo de 3 no
prédio em que ela estava sediada, e que os colaboradores de organizag6es distintas mantinham
contato regular e trocavam conhecimentos, desde que ndo fossem confidenciais.

Apesar de nao realizada, B ja estuda a contratagdo de coaching externos para
ajudar na formacédo de seus colaboradores. Uma iniciativa que ja era amplamente utilizada e
com resultados positivos era a contratacdo de cursos a distancia, como 0 DevMedia®, nos
quais os contetdos eram disponibilizados para todos os colaboradores.

Da mesma forma, a empresa subsidiava a participacdo de seus colaboradores
em cursos e encontros profissionais da éarea, inclusive nos processos de certificacdo,
financiando metade da viagem, da inscricdo e da hospedagem, além de abonar as horas
comprovadamente dispendidas nos mesmos e oferecer remuneragdes para membros com

certificacOes de interesse da empresa.

8.2.1.3 Estrutura de Apoio aos Projetos na empresa 3

Uma das dificuldades apontadas pelos entrevistados foi a retencdo dos
membros e de seus aprendizados. Segundo eles, mesmo com a rotatividade baixa, pelo
tamanho da empresa (cerca de quarenta colaboradores), quando um membro mais experiente

se desliga, “parte do conhecimento ¢ perdido”. A existéncia de uma Estrutura de Apoio aos
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Projetos que atuasse no sentido de identificar e capturar os conhecimentos gerados e facilitar a
sua troca pelos colaboradores da empresa poderia ajudar a minimizar as perdas de
conhecimento pela rotatividade.

Outra dificuldade comentada aconteceu em um projeto passado citado pelo
diretor, no qual tiveram quer ser contratados varios colaboradores, gerando grande impacto
cultural na empresa. Muito disso se deve ao fato de B depender demasiadamente da troca de
conhecimentos no formato tacito, 0 que demanda um tempo para o alinhamento e assimilacdo
cultural.

Mesmo se ndo fosse um caso emergencial, essa estratégia de GC restringe a
quantidade de colaboradores formados simultaneamente e consequentemente limita o
crescimento da organizacao.

Durante as entrevistas, tanto o SM do projeto B; como do ., afirmaram que
dentre as dificuldades de GC na empresa esta a falta de uma estrutura formal de apoio que

realize atividades deliberadas de gestdo do conhecimento.

8.2.2 Andlise do projeto 1

Nesta secdo, é realizada a anélise do ambiente interno ao projeto B, que se
tratava do desenvolvimento de um aplicativo para o mercado financeiro, sendo ele interno da
empresa, com a possibilidade de venda para um cliente internacional, que também atuava

ocasionalmente como PO.

8.2.2.1 Préticas e Rituais do GAP em B,

Todos os rituais acompanhados (review, retrospective e planning) foram
facilitados por membros da equipe operacional de projetos, como forma de aprendizado, em
especial, sobre os métodos GAP. Esta iniciativa é importante para a GC, pois apenas com a
pratica passiva e automatica dos rituais os beneficios propostos ndo sao atingidos.

Durante a reunido de revisdo, dois participantes realizavam o papel de PO, o
SM e um dos sécios da empresa. Em questionamentos a ambos sobre as dificuldades da falta
do cliente, foi afirmado que esta participacdo seria o ideal e contribuiria positivamente,
principalmente evitando o retrabalho futuro, mas que mesmo sem sua a presenca, a review era

importante, tanto para a incorporacao dos rituais, quanto para gerar um momento de troca de
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experiéncias, alinhamento e discussdo interna, além de dotar a iteracdo de um senso de
urgéncia devido as necessidade de apresentacdo das entregas nesta reunido.

Esse fato também foi percebido pelo acompanhamento da dindmica da reunido
de revisdo, na qual ocorreram varios debates, trocas de conhecimentos, em especial,
relacionados aos débitos técnicos e em como resolvé-los.

Outra reunido importante foi a retrospectiva. Ela aconteceu basicamente em
duas etapas: na primeira, 0s membros da equipe escreviam até trés pontos positivos da sprint
terminada, e na segunda, até trés pontos negativos. Durante o ritual existia um clima de
confiancga, aberto a criticas e sugest@es, inclusive com membros fazendo autorreflexdes. Apds
a exposicao realizada nestas duas etapas, 0s pontos comuns eram agrupados e votados 0s
pontos que deveriam ser melhorados, de modo a estimular a melhoria continua da equipe.

O terceiro ritual acompanhado foi a reunido de planejamento que se iniciou
com o SM explicando as estérias priorizadas (assumindo o papel do PO). Durante as
estimativas, alguns membros citavam acontecimentos de sprints anteriores para justificar suas
opinides, o que evidenciou o aprendizado durante o projeto.

Percebeu-se que, na maior parte das vezes, as estimativas eram lideradas pelos
membros especialistas na area, por exemplo, os desenvolvedores especialistas android
realizavam as estimativas referentes a este sistema, com pouca participacdo dos demais
colaboradores, com excecdo de quando existia a interface com outras &reas. Quando existiam
divergéncias, os membros da equipe expunham suas visfes e 0 debate ocorria até se atingir o
CONsenso.

A estimativa de uma estéria em particular apresentou dificuldades e falta de
consenso para ser realizada, com essa situacdo sendo resolvida pela interagdo com dois
membros de outras equipes que ja tinham enfrentado dificuldades semelhantes, evidenciando
um momento de aprendizado interprojetos. Vale ressaltar que um desses membros era um dos
sOcios, que atuava como PO neste projeto e assumia a fungcdo de SM em outro parecido, por
esse motivo 0os membros da equipe sabiam que ele poderia possuir 0os conhecimentos

necessarios mesmo sem o0 mapeamento do conhecimento dos colaboradores da empresa.
8.2.2.2 Conhecimento da equipe de projetos de B,
A equipe era formada por sete membros dedicados em tempo integral, sendo

um deles estagiario. Com excecdo do SM, designer e da analista de testes, havia pelo menos

dois desenvolvedores para cada funcédo (desenvolvedor android, backend e futuramente mais
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dois seriam incorporados para 10S). Essa duplicidade, além de colaborar para a agilidade do
desenvolvimento, também permitia uma melhor discussao e troca de conhecimentos acerca de
aspectos técnicos, além da utilizacdo de praticas como a programacdo em pares para a
resolucédo de problemas complexos.

Com relacdo a documentagdo, o0 SM de B; afirmou que esta foi a principal
dificuldade de GC em nivel de projeto, pois algumas decisdes importantes ndo foram
registradas, principalmente as referentes as regras de negdcio que embasaram a tomada de
decisdes, 0 que na opinido do entrevistado, dificultara consultas futuras tanto para auxiliar em
outros projetos, como os para permitir a melhoria e atualizacéo da solucao desenvolvida.

O SM também foi questionado se tinha outras sugestdes para melhoria da GC
na equipe de projetos e afirmou que além da comunicacdo, a rotacdo de membros nas
atividades da propria equipe, ou seja, a realizacdo em alguns momentos por colaboradores ndo
especialistas nas areas poderia ajudar na criagdo de uma visao sistémica. Também sugeriu a
rotacdo e realocacdo de parte dos membros da equipe durante os projetos mais longos, como
forma de estimular o surgimento de novas ideias e minimizar o cansaco e desmotivacéo de se
trabalhar por longos periodos no mesmo projeto.

Ja se tratando da comunicacdo, os entrevistados disseram que o trabalho
colocalizado e o uso de ferramentas de Tl como o Whatsapp® e o Slack® para auxiliar as
interagcOes tinham impactos positivos. O SM afirmou que apesar do JIRA® ser uma excelente
ferramenta para a gestdo da iteracéo, o aprendizado sobre 0 método por parte dos membros da
equipe era potencializado pela discussdo e atualizacdo das atividades com o auxilio de um
quadro fisico e visual.

Por fim, na visdo do SM de B;, desde o inicio do projeto a equipe ja tinha
aprendido bastante sobre o método GAP utilizado e j& estava mais madura com relacdo a
autogestdo, contudo, ainda precisava melhorar, principalmente com relagdo a entrega de
funcionalidades completas durante toda sprint, ou seja, se planejar conjuntamente para ndo
sobrecarregar o analista de testes ao final da iteracdo e, sempre que possivel, terminar as

atividades comecadas.

8.2.2.3 Conhecimento do PO de B

Neste projeto o papel do PO foi realizado por seis colaboradores, o que

introduziu dificuldades na execucao do projeto e sua GC. Como o contrato ainda ndo havia
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sido fechado com o cliente em potencial, ele, dois investidores situados em outra cidade, dois
socios de Beta e 0 SM dividiam essas atribuicdes.

Como fator complicador, o cliente em potencial se situava em outro pais e
raramente fornecia os feedbacks necessarios, principalmente com relacdo as particularidades
nacionais, e os dois investidores se dedicavam apenas uma hora semanalmente ao projeto.
Segundo o SM, essa situacdo fazia com que fosse introduzida uma série de obstaculos, pois 0
feedback do PO é fundamental para a aplicacdo do GAP.

Em conversa com o SM de B, foi confidenciado que em outros projetos com
um PO ativo e que possuia conhecimento pleno do método GAP empregado o
desenvolvimento fluia melhor e com maior qualidade, sendo esses dois aspectos muito

importantes no relacionamento PO-equipe.

8.2.3 Analise do projeto 5>

Nesta secao, € realizada a analise do ambiente interno ao projeto B, que era um
desenvolvimento em aplicativo que se comunicava com um reldgio, sendo feito sob medida

para clientes e com a particularidade de possuir o fornecedor como terceiro elemento.

8.2.3.1 Préticas e Rituais do GAP de B,

Foi acompanhada uma reunido de demonstracdo atipica, pois ocorreu no meio
da sprint devido a impossibilidade da presenca do PO na review, sendo apresentados 0s
resultados completos da iteragcdo passada e os parciais da que estava em vigéncia. O PO
participou virtualmente, mostrando o potencial de contribuicdo que as ferramentas de TI tém
na melhoria da interacdo e na GC como um todo.

Tanto a demonstracdo como a reunido de retrospectiva acompanhadas no
projeto B, foram conduzidas por um membro da equipe operacional, com o intuito de
contribuir para o desenvolvimento do mesmo, e preparar a equipe para as férias programadas
do SM. Neste processo de preparacdo, além da conducéo dos rituais GAP, cada membro mais
experiente de uma area estava, aos poucos, incorporando algumas atividades do SM, de modo
a compartilharem esse papel durante as duas iteracdes de férias do colaborador. Também foi
informado que o analista de testes, responsavel por incorporar a maior parte das atribuicdes do
SM ja vinha sendo preparado desde antes do agendamento das férias, por meio de leituras e

treinamentos sobre 0 GAP. No decorrer da demonstracéo, ficou clara a riqueza de interagéo e



200

discussédo durante este ritual, reforcando o fato de que ele contribui positivamente para a
gestdo do conhecimento.

Outro ritual que se confirmou rico em aprendizado e interacdo entre 0s
participantes foi a reunido de retrospectiva. Nela, primeiramente os membros escolheram até
trés pontos positivos da sprint recém-terminada, fazendo a exposi¢do individual desses
pontos, sendo votados os trés principais. O motivo dessa votacdo é que, em um momento
posterior, eles seriam “destrinchados” e discutidos em detalhe, pois algum ponto poderia ter
faces boas e ruins.

E importante ressaltar que um ponto evidenciado foi o procedimento adotado
durante as férias de um desenvolvedor android, que consistiu na incorporagdo de um membro
para substitui-lo uma semana antes desse periodo, a fim de ambientar ele ao trabalho na
equipe B, e aprender sobre o trabalho do membro que iria se ausentar. Quando aconteceu o
retorno, o substituto e o titular trabalharam juntos por um dia, no qual as informacdes sobre
quais trabalhos foram realizadas na sua auséncia foram repassadas. Outro aspecto que
contribuiu a GC foi que a estrutura de trabalho foi mantida.

Tanto a equipe durante a retrospectiva, quanto o0 SM em entrevista, atentaram
para a importancia do amadurecimento e dominio do método GAP utilizado, reforgando a
recomendacdo de que o dominio das préticas e rituais ageis ¢ fundamental para uma boa GC.
A autogestdo também foi apontada como importante e tendo evoluido desde o comeco do
projeto, mas que ainda precisava de melhorias, contudo, ja se consegue entregar estorias
finalizadas durante toda a sprint.

Alem disso, procedimentos basicos como a atualizagdo imediata das atividades
ja tinham se tornado natural, assim como a equipe ja realiza os rituais por conta propria em
caso de “esquecimento” ou da impossibilidade do SM de comparecer.

Na reunido retrospectiva também foram citados até trés pontos negativos, que
foram votados para analise mais profunda ao final. Além das analises mais profundas, o ritual
retrospectivo de B, se mostrou mais evoluido que o de B;, pela recapitulacdo histérica desses
pontos de todas as sprints do projeto, verificando se as melhorias foram mantidas e discutindo

0 motivo das que ndo conseguiram esse resultado.

8.2.3.2 Conhecimento da equipe de projetos de [3,

A equipe operacional do projeto era composta por seis membros sendo: dois

desenvolvedores android, dois 10S, um analista de testes e um designer. Assim como no
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projeto B; a duplicidade nas funcbes de desenvolvimento contribuia para a troca de
conhecimentos.

Durante sua formacéo, foi explicado que o SM teve a liberdade para montar a
equipe e que a escolha dos membros foi feita de forma a balancear as competéncias com outra
equipe em formacdo para outro projeto. Um dos critérios utilizados foi a alocacdo de pelo
menos um membro experiente para um inexperiente, de modo a contribuir para a formagéo
desses novos membros e manter patamares aceitaveis de velocidade no desenvolvimento.
Apenas a alocacdo do analista de testes foi feita pelo Conselho dessa fun¢do, uma espécie de
comunidade de praticas interna que troca conhecimento e também contribui com sugestfes
para formacéo de equipes.

O SM, ao contrario do projeto B1, ndo era dedicado exclusivamente ao projeto,
dividindo seu tempo entre outro desenvolvimento e a coordenacdo das atividades de
manutencdo de dois projetos anteriores da empresa, 0 que impactava diretamente no
planejamento e execucéo das iniciativas de GC propostas.

Dentre os pontos apontados como negativos na restrospetive estavam as falhas
de comunicacdo e perdas de conhecimentos devido a falta de uma documentacdo minima,
evidenciando que apenas a utilizacdo de formatos tacitos impacta negativamente na GC dos
projetos.

Neste sentido, também foram citadas dificuldades de alinhamento e controle de
versdes, sendo esse procedimento executado de forma satisfatoria no inicio do projeto e
depois “deixada de lado”, impactando negativamente no desenvolvimento e, novamente,

evidenciando a importancia de uma documentacdo minima.

8.2.3.3 Conhecimento do PO de B,

Apesar de inicialmente ter sido realizada uma visdo do produto, os conflitos e
dificuldades de relacionamentos com o fornecedor Chinés fizeram com que ela tivesse que ser
rediscutida e adaptada, para se adequar as possibilidades tecnoldgicas do hardware.

Inicialmente, o PO executava a ligacdo entre a visdo, 0s questionamentos
técnicos da equipe de B, e as possibilidades tecnologicas da fabricante chinesa, levando as
duvidas da equipe para o fornecedor e realizando o caminho inverso. Apo6s o estabelecimento
de uma relagcdo de confianga com os membros da equipe e da constatacdo de que essa
estratégia ndo era a mais adequada devido a falta de conhecimentos técnicos do PO, foi

permitida a interacdo direta da equipe de desenvolvimento com o fornecedor, ficando PO
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encarregado da validacdo e escolha dentre as alternativas tecnologicamente viéveis
apresentadas pela equipe B,, O trabalho em fusos horérios diferentes da equipe no Brasil e do
fornecedor na China também dificultava a interacdo com o fornecedor.

Em entrevista posterior com o SM, foi explicado que o fato de o PO ndo
possuir conhecimentos técnicos ndo teve impacto considerdvel no projeto, em especial, na
formacdo das estorias, uma vez que ele conseguiu criar estérias em um nivel macro que
posteriormente eram desenvolvidas pelo SM, por meio do grooming. Contudo, foi feita a
ressalva que varias mudancas ocorreram devido ao hardware do fornecedor nao possibilitar a
execucdo de atividades previstas pelo PO, sendo que em diversas ocasides, nem 0s
fornecedores sabiam ao certo responder se era possivel ou ndo.

Ainda com relagdo ao PO, foi informado que ele nunca tinha trabalhado
anteriormente com o Scrum, ndo tendo sido dado um treinamento formal a ele, apenas
explicado como funcionava o método em conversas informais. O SM afirmou que um
treinamento ou dindmica poderia contribuir para um entendimento mais rapido sobre as
praticas e rituais do GAP e, principalmente, sobre a importancia do papel do PO, aumentando
assim a sua dedicacao ao projeto.

Um ponto interessante foi a utilizagdo de um software que permitia a criacao
de prototipos funcionais, contribuindo para o alinhamento dos modelos mentais para a
documentacdo dos requisitos, além de possibilitar o fornecimento de um feedback de maior

qualidade.

8.2.4 Melhorias propostas para empresa j

A empresa 3 ja possui consciéncia de algumas de suas deficiéncias em GC e,
no momento do estudo de casos, estava procurando atuar no sentido de ameniza-las. Uma
delas era o fornecimento de treinamentos internos para seus colaboradores, tanto com relagéo
a tecnologias especificas, quanto com relacdo ao método GAP adotado. Também seria
importante treinar os clientes e futuros POs nesses métodos ou, pelo menos, executar
dindmicas para que eles entendam melhor as praticas e rituais e a importancia da sua
realizacdo correta.

Tanto em B; como em 3, foram diagnosticadas dificuldades em se direcionar a
busca de conhecimentos internamente, sendo sugerida a criagdio de um mapa de
conhecimentos. Outra iniciativa que poderia impactar positivamente na GC seria a criacdo de

mecanismos, sejam blogs internos, eventos, rodas de conversas, dentre outros, que
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permitissem a todos os colaboradores saberem as tematicas dos outros projetos e 0s seus
principais desafios, buscando facilitar a troca de conhecimentos.

A empresa [ j& estava criando um repositorio de conhecimentos, ainda nédo
operacional, mas que pode contribuir positivamente, desde que 0s conhecimentos sejam
catalogados em formatos simples e de fécil busca e recuperacdo. Sugere-se também a
padronizagdo dos locais em que as informagdes sdo documentadas, ou pelo menos, das
principais, de modo a facilitar a sua reutilizacéo.

A melhoria e evolucdo do PDI poderdo contribuir para a GC. Além das
iniciativas ja programas e detalhadas na secdo 7.2.2.3, a criagdo de “trilhas de
desenvolvimento”, que englobem as principais competéncias desejadas pela empresa, ajudaria
na formacao dos colaboradores.

Por fim, a criagdo de uma Estrutura de Apoio aos projetos poderia melhor a
GC, em especial a interprojetos, e centralizar todas as iniciativas ja propostas ou programadas,
além assumir certas atividades dos diretores que também auxiliam no desenvolvimento e dos
SM, permitindo que eles foquem e sejam mais produtivos nas suas atividades diarias.

O Quadro 16 resume as ocorréncias previstas ou ndo de fenémenos nos casos

estudados para cada Dimenséo/ Subdimensdo do modelo em B.
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Quadro 16: Ocorréncias previstas ou ndo de fendmenos nos casos estudados para cada Dimensdo/ Subdimensdo do modelo em 3

Dimensdes/
subdimensodes
(n° da secéo)

Apresentou a ocorréncia prevista dos fendmenos em cada subdimenséao e
suas particularidades

Apresentou fendbmenos/ propriedades néo
previstas no modelo/ teoria que podem ser
incorporados nessas subdimensdes

6.1

6.1.1

- No projeto ;1 0 desenvolvimento iterativo foi importante para a adi¢do de
valor e construcdo da solugcdo. O SM afirmou que se fosse esperar ter todas as
informacodes, o produto que estava quase com uma versao inicial completa, “ndo
teria nem comecado”. Também, durante o desenvolvimento, as incertezas foram
diminuindo

- No projeto B, 0 desenvolvimento iterativo permitiu a continuidade do projeto,
mesmo enquanto esperavam a melhoria das limitagdes do hardware. Da mesma
forma, ela permitiu a identificacdo dessas limitaces e escolha de outros
caminhos para minimiza-las

N&o encontrado

6.1.2

- Reunides diarias encaminhando para um grau de maturidade em que ndo
apenas é realizado o alinhamento e atualizagdo, mas também gerar interacdes
futuras para resolugédo de problemas especificos ou de interface

- No projeto B;, mesmo com a auséncia do PO na reunido de reviséo
acompanhada, ela foi importante para realizacdo de testes, estimular o debate,
alinhamento e motivagéo

- No projeto B, a reunido de revisdo proporcionou um melhor alinhamento e
modificagOes pontuais que melhoraram a qualidade do produto desenvolvido

- Retrospectivas como espaco para debate, melhoria e discussdes construtivas.
Projeto B, mais evoluido, promovendo além da reflexdo sobre a sprint, uma
recapitulacdo de todo projeto, buscando a manutencdo de melhorias

Néao encontrado

6.1.3

- O uso do code review era fundamental na formagdo de novos colaboradores
inexperientes, assim como na garantida da qualidade dos softwares
desenvolvidos
- A programacgdo em pares era utilizadas para solucionar problemas de alta
complexidade

N&o encontrado




205

Dimensoes/
subdimensofes
(n° da secéo)

Apresentou a ocorréncia prevista dos fenémenos em cada subdimenséao e
suas particularidades

Apresentou fendmenos/ propriedades nao
previstas no modelo/ teoria que podem ser
incorporados nessas subdimensdes

6.2

6.2.1 - O Plano de Desenvolvimento Individual faz um acompanhamento
personalizado, buscando o desenvolvimento dos colaboradores
- Quando os conhecimentos necessarios ndo estdo presentes na organizacao, N&o encontrado
muitas vezes, eles sdo criados internamente, por meio de interagdes entre 0s
membros das equipes

6.2.2 - Equipes autogeridas com maior ou menor grau de maturidade em autogestao.
Equipe B, se apresenta um pouco mais evoluida, inclusive, entendendo o porqué N&o encontrado
das atividades.

6.2.3 - S&o alocados membros mais experientes com menos nas equipes de forma a | - Foi dada a sugestdo de rotacdo de membros
promover a troca de conhecimentos durante projetos longos, como forma de
- A rotagdo dos membros apos o projeto é realizada. motivagéo e troca de aprendizados, devendo
- Existe uma preparacdo para as férias programadas de colaboradores, | essas serem realizadas em momentos
consistindo na incorporacdo prévia do membro substituto e sua ambientacdo, | propicios, nunca no inicio ou final do
também com periodo de transi¢do pos-término das férias projeto

6.2.4 - Documentacdo somente a considerada necessaria. No projeto B, teve-se que
adicionar documentos para solucionar problemas de comunicacdo. Maior parte
dos registros feita nos softwares utilizados e sem padronizacao entre as equipes,
0 que pode gerar dificuldades na sua recuperacao. Né&o encontrado
- Em vérios momentos, informacgdes importantes ndo eram registradas como,
por exemplo, ideias durante as retrospectivas, ou as principais licbes aprendidas
durante as reunides de comunidades de praticas

6.3
6.3.1 - Ficou evidente que o treinamento do PO para o trabalho com o0 GAP ajudariaa | - O modelo ndo previu a dificuldade da

minimizar o receio a melhorar o processo

- A interacdo em alguns casos pode ser considerada boa, inclusive, com a
negociacao de tempos para estudo e desenvolvimento da equipe

- No projeto B; a auséncia de um PO formal e atuante impactou negativamente,
enquanto que em [3; a presenga de um fornecedor dificultou uma boa interagéo.

Incorporagéo de fornecedores no
desenvolvimento e nem da interacdo em
zonas de tempo diferentes, como ocorrido
cm Bz
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Dimensoes/
subdimensofes
(n° da secéo)

Apresentou a ocorréncia prevista dos fendmenos em cada subdimensao e
suas particularidades

Apresentou fendmenos/ propriedades nao
previstas no modelo/ teoria que podem ser
incorporados nessas subdimensdes

6.3.2

- No projeto B; a visdo foi criada pela equipe de POs e comparagdo com
softwares semelhantes de concorrentes
- No projeto B3, a viséo foi fornecida pelas POs

Nao encontrado

6.3.3

- Em B; 0 grooming era realizado pelo SM apds a obtencdo das informagoes
com os demais integrantes da equipe de PO.

- Em B, o grooming era realizado conjuntamente pelo PO e SM. Como o0s
representantes dos clientes ndo detinham conhecimentos técnicos suficientes,
elas forneciam informagOes relevantes para o SM realizar essa atividade,
algumas vezes, auxiliados pelos membros da equipe

Nao encontrado

6.3.4

- Tanto no projeto B1 quanto em B, foram encontradas diversas dificuldades
devido as particularidades da formacdo da equipe de POs, em especial, nas
incertezas sobre quais decisdes tomarem, por ocasido da demora ou
impossibilidade de priorizacdo e validacédo

- As reunibes de planejamento tiveram
importantes aprendizados e expressiva
contribuicdo pra a GC, ressaltando a
necessidade de serem destacadas como
ritual.

6.4

6.4.1

- Estrutura projetizada e processos voltados ao suporte a esses projetos

- Cultura aberta a criticas, sugestbes e conversas francas, tanto durante os
projetos, quanto durante o PDI

- Relatado dificuldades na incorporacao cultural em momentos de grandes
contratagdes e crescimento

- Revisdo de processos realizada constantemente pelos socios

N&o encontrado

6.4.2

- A empresa ndo possuia, mas ja tinha reconhecido a importancia e trabalhava
na construgdo de um repositorio de conhecimentos

- O uso da tecnologia da informacao permitiu uma interacdo de qualidade, tanto
de membros da equipe operacionais que atuavam de forma virtual, quando com
POs distantes

Néao encontrado
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Dimensoes/
subdimensofes
(n° da secéo)

Apresentou a ocorréncia prevista dos fendmenos em cada subdimensao e
suas particularidades

Apresentou fendmenos/ propriedades nao
previstas no modelo/ teoria que podem ser
incorporados nessas subdimensdes

6.4.3 - Existiam trés comunidades de praticas internas com reunides formais: | - Foram encontradas redes informais,
analistas de testes, desenvolvedores e Scrum Masters principalmente para consulta em caso de
- No projeto B membros de outros projetos foram consultados para fornecerem | dificuldades, sendo tanto fisicas como
opinides sobre projetos semelhantes e ajudarem a encontrar as solucdes virtuais. A separacdo fisica (em dois
andares) minimizou a interagédo. Logo, deve-
se destacar essas redes na subdimensao
6.4.4 - Cursos e treinamentos estavam em fase final de criagdo de ementa, assim
como a construcédo de salas de treinamentos x
AL « . Né&o encontrado
- Os estagiarios tinham um processo de adaptacéo e treinamento antes de serem
incorporados as equipes
6.5
6.5.1 - A empresa possui um conselho que monitora 0 meio externo, identifica <
: A Né&o encontrado
oportunidades e tendéncias
6.5.2 - Quando existe a necessidade incorporar conhecimentos que a organizacdo nao «
e ~ iy - . Né&o encontrado
possui é feita a contratacao de colaboradores. Ndo foram utilizadas consultorias.
6.5.3 - O SM do projeto B, participava de comunidades de praticas externas, enquanto | - Necessidade de se incorporar a essa
que o do B, ndo dimensdo as redes informais externas néo
advindas de uma comunidade de prética
- Existiam redes informais  de
relacionamentos externos, inclusive com
membros de outras empresas de Tl
6.5.4 - A empresa estimulava a realizagdo o de cursos externos e busca de
certificacdo, com a liberacdo de horas, auxilio financeiro e incorporacéo salarial «
x Né&o encontrado
- Estava em andamento o processo de contratagdo de um coach externo
- A empresa ja disponibilizava conteudos, por meio do ensino a distancia.
6.6
6.6 - N&o existia estrutura formal de GC, mas a sua necessidade j& tinha sido

diagnosticada e estava em processo de elaboracéo

N&o encontrado

Fonte: Autoria Propria.
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8.3 Reflexdes finais sobre o modelo

Apos a aplicacdo do modelo para apoiar a gestdo do conhecimento no GAP foi
possivel identificar aspectos positivos, deficiéncias e propor melhorias, conforme tratado

nesta secao.

8.3.1 Aspectos positivos e deficiéncias

O modelo conseguiu identificar, descrever e analisar a maior parte atividades
de GC nos casos estudados, assim como sugerir caminhos para melhorias na gestdo do
conhecimento desses projetos. Mesmo iniciativas ndo previstas inicialmente, como o Plano de
Desenvolvimento Individual da empresa Beta, e 0 envolvimento dos fornecedores no projeto
B2, conseguiram ser contempladas, ainda que com o uso de mais de uma subdimensdo para
iSSO.

Outro exemplo da flexibilidade e robustez foi encontrado no caso B, que
possuia uma situacdo ndo prevista nem mesmo pela teoria do GAP: a presenca de um terceiro
elemento (fornecedor) nesses projetos. Por meio da analise da dimensdo “conhecimento de
fontes externas a organizagdo” foi possivel entender essas trocas de conhecimentos e propor
melhorias nesta interacéo.

Quando apresentado os relatorios finais de estudo de caso para as empresas a €
B, o feedback foi de que o modelo possui utilidade préatica, sendo facil de entender e
identificando pontos que nem mesmo 0s colaboradores tinham percebido com clareza. Foi
dito que os resultados encontrados embasariam iniciativas de GC para minimizar 0s pontos
fracos e maximizar os fortes.

Uma das deficiéncias encontradas foi ndo destacar a reunido de planejamento
quanto tratados dos rituais GAP. Acreditava-se que a analise dos aprendizados dela
distribuidos na autogestdo e desenvolvimento iterativo era suficiente, contudo, foi verificado
que o volume e qualidade de interacBGes durante esta reunido € grande e relevante, sendo
interessante a andlise individualizada.

Outro ponto que deve ser considerado e melhorado é a introducdo da
possibilidade de rotacdo de membros dentro de um mesmo projeto longo, em momentos

propicios (nunca no inicio e final), como forma de motivar a equipe e fornecer novas ideias.
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O modelo também ndo previu a incorporacdo de fornecedores ao processo e
nem as dificuldades inerentes a ela, e deve ser criada uma nova subdimensdo no
“Conhecimento de fontes externas” para contemplar essa realidade. Por fim, as dimensdes
6.4.3 e 6.5.3 também devem ser modificadas para destacarem, além das comunidades de

praticas, as redes informais criadas foras delas, sejam internas ou externas, respectivamente.

8.3.2 Melhorias no modelo para apoiar a GC no GAP de software

A partir das analises dos aspectos positivos e deficiéncias do modelo utilizado
nos estudos de casos, foram incorporadas melhorias resumidas na Figura 39. Analisando o
ambiente de projetos, na dimensdo “Conhecimento do PO” nao foi identificada oportunidade
de melhorias.

Na dimensdo “Conhecimento da equipe”, foi necessario destacar a rotacdo de
membros durante projetos longos, uma vez que esse ponto foi citado diversas vezes durante os
estudos de casos. Contudo, essa rotacdo deve ser de poucos membros e bem planejadas para
ndo ser nociva, confirme abordado na secdo 6.2.3. Apesar de ser um ponto controverso na
literatura, optou-se por essa incorporacao pelas evidéncias que, se realizada com os devidos

cuidados, essa rotacdo pode trazer mais beneficios que maleficios.

Figura 39: Oportunidades de melhorias para 0 modelo

Destacar
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ratic ~-=-- do
Rituais do Product
GAP Conhecimento
. Owner
| da equipe

Planning
destacada na
subdimensao

!

[ Rotacédo durante projetos longos ]

Fonte: Autoria propria.
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Na dimensao “Praticas e Rituais do GAP” a planning, antes distribuida em
diversas partes do modelo, assume papel de destaque. Mais do que uma reunido de
planejamento, quando realizada de forma correta, promove o alinhamento entre 0os membros e
gera discussdes produtivas e uma troca de conhecimentos de alta qualidade.

No nivel externo aos projetos, verificou-se que as redes informais
mencionadas, mas sem muito destaque, possuem grande importancia para trocas de
conhecimentos, devendo receber 0 mesmo destaque das comunidades de praticas, o que exige
uma readequacéo das dimensdes de conhecimento de fontes internas e externas a organizacéo.

Por fim, além do destaque das redes informais é necessario criar uma nova
subdimensdo para o “envolvimento de fornecedores e equipes parceiras”, na dimensdo
“conhecimentos de fontes externas a organiza¢do”. Durante a constru¢do do modelo, nao
foram encontrados muitos estudos que tratassem desses temas, contudo, sua importancia ficou

patente durante os estudos de casos.

8.3.3 Diferenciacao do modelo criado com os da literatura

O modelo para apoiar a GC no GAP de software reline os estado da arte da
literatura sobre esses temas, organizando e sintetizando as informacg6es dispersas em estudos,
artigos, corpos de conhecimentos e modelos de maturidade.

Sendo assim, o modelo criado trata especificamente da GC no GAP, nédo
apenas citando a sua importancia como nos corpos de conhecimento e modelos de
maturidade, podendo servir de base para consultas, discussdes e pesquisas futuras.

Com relacdo ao modelo de Duffield e Whitty (2015) ele avanca por ser proprio
para 0 GAP e considerar tanto a GC intra quanto interprojetos, incorporando os pontos fortes
do proposto por esses autores, em especial, a atencdo com relagdo ao uso dos conhecimentos
adquiridos. Contudo, se estrutura de forma diferente para satisfazer a reducéo e simplificacéo
da documentacdo e maior uso dos conhecimentos no formato explicito, conforme proposto
pelo GAP.

Também é necessario retomar as discussdes e a diferenciacdo do criado nessa
tese e a modelagem de Amritesh e Misra (2014), apresentada na se¢éo 2.5. O Quadro 17

sintetiza as principais diferencas entre eles.
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Quadro 17: Comparagdo dos modelos de Amritesh e Misra (2014) e o criado nesta tese.

Amritesh e Misra | Modelo para apoiar Diferencas
(2014) a GC no GAP
Foco nas pessoas: | Foco nas pessoas: | Apesar de ambos focarem nas pessoas, 0S
analistas de testes, | gerente de projetos, | papéis da equipe sdo diferentes. O modelo de

desenvolvedores,
analistas de sistemas
e clientes

Product Owner,
Agile Master, Equipe
operacional

Amritesh e Misra (2014) ndo destaca
fungdes importantes, proprias do GAP e com
grande impacto na GC como o PO e 0 AM.

Equipe composta por

Equipe sem restricdo

experts de dominio

de conhecimentos

O modelo para apoiar a GC no GAP entende
que, apesar de ser benéfica uma equipe
formada apenas por experts de dominio,
poucas vezes isso acontece na pratica e a GC
deve estar preparada para esses desafios

Considera tanto o | Considera tanto o | Ambos abordam esses dois niveis de
conhecimento conhecimento conhecimentos, contudo, o modelo para
individual como de | individual como de | apoiar a GC no GAP discute em maior
equipe equipe profundidade e é o Unico a considerar 0s
conhecimentos adquiridos pela autogestédo

Comunidades de | Comunidades de | Ambos destacam a importancia das
praticas:  considera | praticas:  considera | comunidades de praticas internas para a
internas e ndo | tanto internas como | transferéncia de conhecimentos. Apenas o
mencionam as | externas modelo para apoiar a GC no GAP trata
externas também das comunidades de pratica externas
Métodos GAP | Metodos GAP | Ambos consideram os dois metodos GAP
considerados: ~ XP, | considerados: ~ XP, | mais difundidos (XP e Scrum), contudo, 0
Scrum, RAD e | Scrum, DSDM, ADS, | modelo para apoiar a GC no GAP considera
DSDM FDD e Crystal outros também importantes

Praticas e rituais | Praticas e rituais | Apenas o modelo para apoiar a GC no GAP
GAP: néo sdo | GAP: séo | discute explicitamente e profundamente o0s
considerados ou s&o | considerados e | principais rituais e praticas do agil, assim
abordados de forma | abordados em | Como 0s Seus impactos positivos e negativos
implicita destaque para a gestdo do conhecimento

Processos de GC: | Processos de GC: | O modelo de Amritesh e Misra (2014) foca
foco na criagdo e | considera todos— | na criagdo e compartilhamento de
compartilhamento criacao, captura, | conhecimentos, contudo, ndo tratam do seu

compartilhamento e
uso

uso. Duffield e Whitty (2015) criticam o0s
modelos tradicionais justamente por isso

Estruturas de suporte

Estruturas de suporte

A experience factory analisa e sintetiza todos

a GC: experience |a GC: estrutura de | os tipos de experiéncia, atuando como um
factory apoio aos projetos repositorio. Ja a estrutura de apoio aos
projetos, além dessa funcdo, permite a
criacdo e transformagéo dos conhecimentos
Fases chaves do | Fases chaves do O modelo de Amritesh e Misra (2014) nédo
projeto: analise de | projeto: visao, considera a visdo, um dos principais
requisitos, projeto de | desenvolvimento diferenciais do GAP, ao contrario do modelo
sistema, plano de | iterativo e para apoiar a GC no GAP que considera todo
desenvolvimento, manutencao o ciclo de vida de um projeto

programacao, testes e
manutencado
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Amritesh e Misra | Modelo para apoiar Diferencas
(2014) a GC no GAP
Uso em equipes |Uso em equipes | Enquanto Amritesh e Misra (2014)
distribuidas: limitado | distribuidas: sem | restringem a aplicabilidade do seu modelo
restricoes em equipes distribuidas o criado nesta tese
fornece subsidios para essas equipes,
inclusive, com elas presentes em Varios
casos estudados
Rigor metodoldgico | Rigor metodolégico | Amritesh e Misra (2014) ndo explicam o0s
na construcdo do | na construcdo do | métodos utilizados para a criagdo do seu
modelo: ndo | modelo: revisdes | modelo. J& 0 modelo para apoiar a GC n
explicado sistematicas, estudos | GAP foi construido por meio de revisdes
de casos bibliogréaficas sistematicas estudos de casos
Aplicacdes Aplicacdes Amritesh e Misra (2014) ndo apresentam
empiricas: empiricas: aplicacdes empiricas, enquanto o modelo
ndo foram duas empresas para apoiar a GC no GAP, além do caso

mencionadas

exploratorio com quatro projetos, apresenta
estudos em mais duas empresas e trés
projetos

GC interprojetos: por
meio dos membros e
a experience factory

GC interprojetos: por
meio dos membros,
estrutura de apoio e
outras iniciativas

O modelo para apoiar a GC no GAP utiliza
mais mecanismos para a transferéncia de
conhecimento interprojetos, como a alocacao
dos membros, cultura e processos

Conhecimentos  de

Conhecimentos  de

fora da empresa: ndo
aborda

fora da empresa:

aborda

O modelo para apoiar a GC no GAP possui
uma dimensdo prépria, considerando em
profundidade os conhecimentos advindos de
fontes externas a organizacao

Fonte: Autoria propria.

Apos essa diferenciacdo ficam claras as distingdes entre eles e o0 avan¢o do

modelo para apoiar a GC no GAP, tanto pela maior gama de informacdes e melhor

organizagéo, quanto por considerar diversos pontos importantes para 0 GAP e ndo modelados

por Amritesh e Misra (2014), como suas praticas e rituais, papel do AM e PO, dentre outros.

Quando se observa o rigor metodoldgico, o modelo para apoiar a GC no GAP

de software também se destaca com a explicitacdo dos métodos utilizados e dados empiricos

de trés empresas e sete projetos.
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9 CONCLUSOES

Neste capitulo sdo feitas as consideracfes sobre os resultados encontrados e
destacadas as principais conclusdes, assim como evidenciadas as contribui¢cGes da pesquisa,
tanto para 0 campo académico quanto empresarial. Também sdo explicitadas as contribuicdes

originais, limitacdes e sugestdes para estudos futuros.

9.1 Contribuicgdes da pesquisa

A pesquisa contribuiu tanto com o desenvolvimento da teoria de gestdo do
conhecimento quanto para a do gerenciamento agil de projetos. Para a teoria de GC, esse
estudo trouxe evidéncias empiricas que podem auxiliar no desenvolvimento do arcabouco
tedrico de aprendizado interprojetos. Além disso, discute a utilizacdo de praticas provenientes
do &gil, como os spikes, dojo, programacdo em pares e grooming, analisando o seu impacto
nas iniciativas de gestdo do conhecimento.

Da mesma forma, também trata do potencial de alguns rituais do GAP, como a
daily, planning, retrospective e review na gestdo do conhecimento, minimizando os efeitos
indesejados da presséo de tempo inerente aos projetos e promovendo reflexdes e melhorias
continuas. O estudo também propde a criagdo das “lendas” como forma de transmitirem os
conhecimentos gerados nos projetos, sendo elas construidas com informacgdes de contextos
provenientes das estorias.

Os estudos de caso dessa tese também permitiram avancar nas discussdes e
aumentar a base empirica acerca de como se trabalhar com o conhecimento tacito, em
especial, em organizacdes projetizadas.

Com relacdo a teoria do GAP é um dos estudos percursores que tenta criar um
modelo para apoiar a GC nesses ambientes. Dessa forma, aborda suas particularidades e
desafios, fornecendo um modelo palpavel e uma base para que se avance na discussao sobre a
GC no GAP, de modo a reduzir a abstracdo como o tema é tratado na literatura, organizando
as informacoes e sintetizando o estado da arte.

Os estudos de casos realizados reforcaram a importancia do Agile Master e o
Product Owner para o sucesso dos métodos ageis e, em especial, na gestdo do conhecimento,
progredindo nos estudos da GC no GAP.
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Outro ponto de destaque foi a identificacdo e apreciagdo das dificuldades na
GC em projetos que utilizam o GAP e possuem um terceiro elemento, seja ele fornecedor ou
equipe externa parceira no desenvolvimento.

No campo empresarial, o estudo explicita e sistematiza as dificuldades em se
realizar a GC no GAP, organizando e reunindo as contribuicfes dispersas na literatura, e
criando um modelo de gestdo que pode ser adaptado aos métodos e realidades de cada
empresa. Apesar de ndo ser prescritivo e entrar no nivel de praticas e ferramentas, sdo feitas
recomendac0es e citadas possiveis acdes para que as dificuldades sejam amenizadas.

Por fim, o modelo permite as organizacfes a realizar diagndsticos em seus
projetos e pode ser utilizado para guiar iniciativas de GC, além de permitir o melhor
entendimento da dindmica das trocas de conhecimentos e aprendizados no GAP, podendo

auxiliar no processo de melhoria continua.

9.2 LimitacOes da pesquisa

Pelo estagio de desenvolvimento atual da teoria e utilizacdo do estudo de caso
como método de pesquisa, seus resultados ndo podem ser generalizados, devendo ser
realizados novos estudos. Contudo, a discussdo tedrica em contraposicdo com os estudos de
campo permitiu o melhor entendimento da situacdo e apontaram direcOes para pesquisas,
assim como novas lacunas.

Os casos estudados possuiam caracteristicas importantes e permitiram
reflexdes, analises e aprendizados profundos, tanto pela qualidade das empresas e projetos
estudados, quanto pelo acesso obtido pelo pesquisador. Contudo, ndo foi possivel acompanhar
a fase de visdo nos projetos estudados. Da mesma forma, todas as empresas utilizavam
modelos de gerenciamento de projetos que se aproximavam do Scrum, o0 que pode ter
introduzido vieses no modelo, apesar do esfor¢o durante a construcdo e anélise para que isso
n&o ocorresse.

Durante a realizacdo dos estudos de casos ndo foi possivel verificar sua
aplicabilidade em uma empresa com o uso pleno do GAP devido a questdes de tempo e
acessibilidade. Apesar de essa limitagdo, como o modelo foi gerado a partir de um estudo de
caso exploratério em uma empresa de referéncia e com a utilizacdo plena do GAP, espera-se

que essa dificuldade tenha impacto diminuto.
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9.3 Contribuicgéo original

O modelo para apoiar a Gestdo do Conhecimento no Gerenciamento Agil de
Projetos (Capitulos 6 e 8) é um primeiro modelo construido para este fim, uma vez que nao
foram encontrados modelos de GC especificos para 0 GAP, apesar da literatura e pratica
apontarem para essa necessidade. Houve uma tentativa de se realizar uma modelagem
conceitual da GC para auxiliar o desenvolvimento agil de software, entretanto, limitada, sem
aplicacdo empirica e nem sustentada por um método robusto, que desconsiderou as praticas,
rituais do GAP, conforme abordado na secdo 2.5. Desse modo, os modelos anteriores
avangaram na modelagem, contudo néo sdo robustos para apoiar a GC como um todo, lacuna
que esse trabalho atuou.

O modelo desta tese inova ao tratar a gestdo do conhecimento, tanto intra
quanto interprojetos, sendo esses 0s dois niveis nos quais ele se apoia. Da mesma forma,
considera os principais fluxos de conhecimentos tacitos e explicitos que podem ocorrer. Um
de suas novidades é trazer duas dimens@es que tratam especificamente das particularidades e
diferencas fundamentais que aparecem quando se utiliza meétodos ageis para gerenciar
projetos: as “praticas e rituais do GAP” e o “conhecimento do Product Owner”. Outra
particularidade é que ele busca ser geral e flexivel, ou seja, possuir aplicabilidade em qualquer
método GAP. Para isso, o foco da GC € a equipe de projetos. Também procura reunir 0s
pontos fortes, tanto das abordagens tecnocraticas quando das com foco social, considerando
também, a importancia tanto dos conhecimentos tacitos quanto explicitos.

A pesquisa também prop6s um novo ritual, a reflex&o final apds o término de
um projeto grande com a criacdo de lendas, as quais além dos aprendizados também
transmitiriam as informacGes de contexto, de modo a melhorar a GC. Da mesma forma,
também ¢ indicada uma estrutura para apoiar a GC no GAP com um formato e atribuicdes
proprias.

Por fim, o modelo avanca na discussédo da GC no GAP, pois néo se alinha com
nenhuma das duas grandes linhas que abordam essa tematica: a que acredita que o
aprendizado é inerente a0 GAP e a que acredita que a reducdo e simplificacdo da
documentacao dificultam demasiadamente a GC nesses projetos. Ele assume uma terceira
linha, considerando o “paradoxo de aprendizado nos projetos” e propondo utilizar o0s
diferenciais do GAP como a iteracdo, autogestdo, simplificacdo e envolvimento do cliente a

favor da GC, estimulando a atuacéo ativa nesse processo.
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9.4 Sugestoes de estudos futuros

Além de cumprir seu papel explicando e organizando a gestdo do
conhecimento no gerenciamento &gil de projetos, durante a construcdo do modelo e sua
utilizacdo, foram levantados diversos de questionamentos para estudos futuros, contribuindo
também para a descoberta de novos problemas e questdes de pesquisa.

Com relacdo a melhoria e evolu¢do do modelo, sugere-se que um estudo de
caso em empresa que adota plenamente 0 GAP seja realizado. Também devem ser feitos
outros estudos de casos em empresas que adotem métodos ageis diferentes dos dessa tese, por
exemplo, XP, DSDM e Kanban.

Além disso, futuras implementacdes via pesquisacdo, tendo como referéncia o
modelo criado, permitirdo incorpora-lo nas rotinas e processos de gestdo de uma empresa,
possibilitando o estudo das dificuldades de sua aplicabilidade pratica na melhoria dos
processos de GC. Um survey empresarial com base nas dimens6es do modelo possibilitaria o
diagnostico da realidade da GC em projetos GAP em escala ampla e a melhor orientacdo de
estudos futuros para suprir as dificuldades encontradas.

Um das dificuldades que precisam ser mais bem exploradas € a utilizacdo do
GAP em projetos que possuem um terceiro elemento, seja uma equipe de desenvolvimento
parceira de outra empresa, seja de um fornecedor. Como esses métodos foram desenvolvidos
para uma utilizacdo proxima da equipe e do product owner, essa introducdo de novos
elementos gera a necessidade de adaptacdes no processo de desenvolvimento e gestdo. Em
particular, quando os colaboradores de um projeto estdo em zonas de tempo distintas, o que
impacta na forma e qualidade das interagdes.

Outros aspectos que precisam ser mais bem explorados dizem respeito a
utilizacdo do GAP quando existe uma equipe de POs, principalmente advindos de
organizag0es diferentes.

Foram encontrados diversos casos de projetos de desenvolvimento internos
durante a pesquisa, criando produtos para serem posteriormente lancados no mercado. Essa
realidade abre uma série de possibilidades e desafios, como a de determinar as demandas de
mercado, validar essas demandas visto que ndo existiria a figura de um cliente na forma
idealizada, e a possibilidade de adaptacdo dos métodos GAP para conferirem a agilidade
proposta a de projetos que também utilizam o open innovation.

Nesse mesmo sentido, maiores estudos Sao necessarios para compreender o

aprendizado das equipes GAP por fontes externas a organizacdo, em especial, na relacdo da
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capacidade absortiva das equipes de projetos, e das organizacdes em geral, no que tange as
constantes inovacg0es tecnologicas geradas fora da organizacéo.

Algumas praticas, técnicas e ferramentas de aprendizado interprojetos também
devem ser desenvolvidas ou redesenhadas para se preocuparem com a GC, em especial, para
que de forma simples, rapida e visual, possam ser resgatadas e ajudar no aprendizado das
equipes nos novos projetos, principalmente no que diz respeito ao melhor desenvolvimento de
contextos encadernadores e criacdo de conhecimentos compartilhados.

Outra lacuna presente na teoria estd na escalabilidade do desenvolvimento de
colaboradores, visto que as trocas técitas e formagdo baseada na ideia do relacionamento
mestre aprendiz tem sua eficiéncia limitada, principalmente, nos casos de desligamento de
membros experientes, férias e crescimento rapido.

Talvez um dos principais pontos da GC no GAP e que deve continuar a ser
amplamente estudado é a determinacdo da documentacdo minima a serem utilizadas nestes
projetos, balanceando a flexibilidade, simplicidade e agilidade com o aprendizado e difuséo
do conhecimento por toda organizacdo. Ainda neste sentido, a busca por novos formatos de
representacdo dos conhecimentos, mais interativos, visuais, de mais facil transmissdo e

absorcédo pode contribuir positivamente para o preenchimento desta lacuna.
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APENDICE A - PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO EXPLORATORIO

Este apéndice traz o protocolo utilizado no estudo de caso exploratorio.
Segundo Yin (2009), os protocolos de estudo de caso sdo fundamentais para garantir a

validade e a confiabilidade dos dados.

A.1 Objetivos do estudo de caso

Esse primeiro estudo de caso teve carater exploratdrio. Apos a identificacdo de
dificuldades e limitagcdes da GC em projetos no geral, e no GAP em particular, verificou-se a
necessidade de buscar maior compreensdo sobre como ela era realizada na pratica. Desse
modo, o Objetivo Principal (OP) desse estudo exploratério pode ser definido da seguinte

forma:

(OP): “Identificar os principais momentos e atores da GC no GAP, além das praticas,

técnicas e ferramentas empregadas”

Além dessa identificagdo, procurou-se verificar que outros elementos possam
contribuir para o maior entendimento GC no GAP, que estdo resumidos nos Objetivos
Secundarios (OS):

(OS1): “Identificar as principais dificuldades e limitagdes da GC nos projetos estudados”
(OS2): “Identificar boas préticas de GC utilizadas na empresa e ndo descritas na literatura”

A.2 Questdes de pesquisa referentes ao caso

Uma vez definidos os objetivos principais e secundarios, algumas questdes de
pesquisa (QP) referentes ao caso emergem, de modo a guiar a elaboracdo do protocolo e do
questionario semiestruturado. Este estudo exploratorio procura responder as seguintes

questdes:

(QP1): “Quais colaboradores estdo envolvidos na GC em projetos que utilizam o GAP "?

(QP2): “Em quais momentos ocorre a GC”’?
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(QP3): “Quais as principais praticas, técnicas e ferramentas empregadas na GC nesses
projetos”?

(QP4): “Quais as dificuldades e limitacdes que esses projetos enfrentam com relacdo a
GC”?

(QP5): “Existem praticas de GC empregadas nesses projetos que poderiam contribuir em
termos inovadores para a teoria de GC”?

(QP6): “Quais as principais diferencas da GC no GAP e nos projetos ditos tradicionais”?

A.3 Modelo tedrico para o estudo de caso

Para guiar o estudo, foi confeccionado um modelo teorico ilustrado na Erro!
Fonte de referéncia ndo encontrada.. Ele basicamente atenta para os elementos que possam

ter impacto na gestdo do conhecimento em projetos que utilizem o GAP.

Figura 40: Modelo teérico para o estudo de caso explorat6rio

Gerenciamento
Agil de
Projetos

Gestio
Do
Conhecimento

v

« Praticas

* Técnicas

+ Ferramentas
+ Momentos
* Atores

« Dificuldades
* Limitagoes

Fonte: Autoria Prépria

A.4 Critérios para selecdo do caso e entrevistados

E importante que o caso escolhido para o estudo seja representativo da

populacdo que se deseja estudar (STUART et al., 2002). Desse modo, alguns Critérios (C)
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foram levados em consideracdo na selecdo do caso a fim de garantir que ele fornecesse

subsidios suficientes para atender aos objetivos e responder as questdes de pesquisa. Para esse

estudo exploratorio, os critérios levados em consideracdo para a selecdo do caso estdo

dispostos no Quadro 18.

Quadro 18: Critérios para a selecdo do caso exploratorio.

Sigla | Critério Justificativa

Cl Ser uma empresa situada no | Facilidade de acesso/ custo do estudo
Brasil

C.2 Ter o GAP como modelo de | Deseja-se estudar a GC no GAP
referéncia para GP

C.3 Utilizar o GAP a mais de 5 | Possuir certo grau de maturidade e experiéncia no
anos GAP

C4 Ser referéncia na utilizacdo do | Esse protagonismo indicaria que ela realiza
GAP corretamente o0 que é preconizado pelo GAP

C5 Possuir diferentes casos e | Permite verificar a diferenca entre os projetos e
equipes equipes em um mesmo ambiente, além de

especificidades e distingdes.

C.6 Realizar a GC em seus | SO se pode estudar a GC se ela for realizada

projetos

Fonte: Autoria Prépria

As escolhas das fontes de informacgéo, sendo a principal os entrevistados,

também sdo importantes. E fundamental que eles possuam os conhecimentos necessarios para

fornecer informacdes Uteis. Sendo assim, também foram estabelecidos critérios de selecdo dos

colaboradores aptos a participar das entrevistas, conforme disposto no Quadro 19.

Quadro 19: Critérios para a selecéo dos colaboradores aptos a serem entrevistados no estudo exploratério.

Sigla | Critério Justificativa

C.7 Ter participado do projeto | Possuir conhecimento sobre o projeto estudado
estudado

C.38 Ter experiéncia igual ou | Ter conhecimento, treinamento e familiaridade
superior a um ano na empresa | sobre 0 GAP e outros aspectos culturais da
estudada empresa.

C.9 Ter sido membro da equipe de | Possuir conhecimento sobre o projeto estudado
projetos

C.10* | Pertencer ao setor de GC da | Fornecer respostas sobre a gestéo interprojetos

empresa

Fonte: Autoria Prépria. (*) Essa questdo se refere a colaboradores fora da equipe de projetos, caso a empresa
possua uma area especifica para GC, por exemplo, um setor de gestdo do conhecimento ou um Knowledge
Management Office (KMO).
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A.5 Procedimento de coleta de dados

Os dados devem ser coletados de trés formas: entrevistas semiestruturadas,
observagdes diretas e analise documental. Caso exista a possibilidade de participagdo em
atividades do projeto que envolva a gestdo do conhecimento, essa quarta forma devera ser
incorporada.

As entrevistas semiestruturadas devem ser realizadas com os colaboradores
designados pela empresa, desde que eles satisfacam os critérios especificados, tendo por
objetivo a coleta de informacdes por meio de um roteiro pré-determinado, mas também se
valendo de toda flexibilidade permitida pelo método de estudo de caso. As informacdes
devem ser coletadas em um bloco de notas, preferencialmente por mais de um pesquisador,
permitindo o debate e cruzamento de informaces posteriormente.

As observacOes diretas visam a evidenciar caracteristicas organizacionais,
assim como identificar as especificidades das ferramentas de gestdo utilizadas. A analise
documental tem por objetivo acessar informacdes consolidadas, pois as informacdes
documentais sdo uma importante forma de externalizacao de conhecimento.

Os dados coletados, apds analise dos pesquisadores, serdo a base para a
redacdo de um relatdrio, que devera ser aprovado pelos membros da organizacdo estudada, de

modo a validar as informacdes nele consolidadas.

A.6 Procedimento de analise dos dados

Os dados coletados na entrevista devem ser primeiramente transcritos em
formato de uma narrativa, descrevendo a histéria do caso e 0s pontos relevantes encontrados.
Essa transcricdo permite a analise, em profundida, de cada projeto individualmente e,
posteriormente, a realizagdo de uma andlise comparativa. Essas analises devem ser
confrontadas com o modelo de referéncia adotado pela empresa e com a teoria de GC no
GAP.

A.7 Estrutura do questionario semiestruturado

Os questionarios foram concebidos de modo a englobar dois grandes grupos de

questBes. O primeiro abordava o ciclo de vida tipico de um projeto, com questdes referentes
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as fases de iniciacdo, planejamento, execucdo e controle e encerramento do projeto. J& o

segundo envolvia alguns fatores que poderiam impactar na GC em projetos, como aspectos da

organizacdo, processo e equipe de projetos.

A.8 Questionario semiestruturado

Iniciacdo

v

Como se da o inicio de um novo projeto? Existe alguma reunido de abertura? O inicio do
projeto € documentado de alguma forma? Quem séo os envolvidos?

Existe uma reunido com o cliente, o que é discutido nesta reunido?
Breve descricdo do escopo do produto (visdo do produto) e escopo do projeto;

Como séo definidos os participantes do projeto (equipe)? Quantidade de pessoas na
equipe principal do projeto?

A empresa define os objetivos, critérios ou indicadores de sucesso para o projeto?

Como sera monitorado e controlado o trabalho do projeto? Existe controle das mudancgas?
Como e feito o encerramento do projeto?

Planejamento do projeto

A N N N N

Como é realizado o planejamento do projeto?

Quem participa desse planejamento (equipe, stakeholders, cliente, etc..)?

Qual o papel da equipe no planejamento do projeto?

Quais ferramentas e técnicas utilizadas (reunido, WBS, quadros, planilhas, etc...)?
O planejamento inicia a partir de algum documento?

Existem informacdes que sdo resgatadas de projetos anteriores? Como se da o resgate
dessas informagdes?

Qual o resultado do planejamento? Documento de escopo, qual o conteldo desse
documento? Que ferramenta utiliza?

Como o plano do projeto é comunicado para os envolvidos no projeto (equipe,
stakeholders, cliente, etc..)?
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Execucéo e Controle

v Como é realizado o controle do projeto?

v' Com que frequéncia ocorre o controle/monitoramento do progresso do projeto?

v" Quem participa dessa fase? Clientes, stakeholders, etc..?

v/ Como se dé a participagdo do cliente? Qual a frequéncia de interagdo com o cliente?

v A equipe de projeto possui alguma responsabilidade?

v Quiais técnicas e ferramentas sdo utilizadas? (sprint review, sprint retrospective, quadros,
software para gestdo de projetos, etc..).

v Quais documentos do projeto sdo atualizados? Quem € o responsavel por atualizar esses
documentos?

v" Como a empresa sabe que esta satisfazendo os requisitos do cliente durante a execugao do
projeto?

v Existem reunides de avaliacdo e feedback com o cliente; testes; entrega de partes do
produto para verificagdo, etc.?

Encerramento

v" Como é realizado o encerramento do projeto?

v Como ocorre o compartilhamento das licdes aprendidas?

v" Quem participa do encerramento do projeto?

v Quiais ferramentas sdo utilizadas?

FATORES QUE INFLUENCIAM O GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Organizacéao

v

v

v

Qual o tipo de estrutura organizacional do projeto e companhia (descrever)?
Existe multidisciplinaridade na equipe? Existem diferentes competéncias?

A cultura organizacional auxilia no desenvolvimento das pessoas? Como é feita a escolhas
das pessoas para participar dos projetos?
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v' Como se da o aprendizado organizacional? Como ocorre a troca de conhecimentos e
experiéncias? Existe programa de treinamento e capacitacao?

v' Como se da a tomada de decisdo? Os membros da equipe participam? Existe autonomia
do lider do projeto? A tomada de decisdo pode ser considerada agil?

Processos de GP e GC

v" Qual o nivel de formalizacdo do processo? Alto, médio ou baixo? E possivel adaptar o
processo ao projeto? Como é realizada a adequacao do processo as contingéncias de cada
projeto? Existe um Unico modelo de referéncia?

v Os dados sobre o projeto estdo integrados e de facil acesso a todos envolvidos? Inclusive
para os membros da equipe de projeto?

v A atualizacdo dos documentos do projeto é feita manualmente ou os relatérios sdo gerados
automaticamente? Existe algum software de apoio?

v O cliente participou ativamente do projeto? Qual a disponibilidade e proximidade com o
cliente?

v' Houve o envolvimento de fornecedores/parceiros no projeto? Eles participaram

ativamente em que fase do projeto?

Equipe de projeto

v

Qual a dedicacdo da equipe de projeto? Ela trabalhou exclusivamente (em tempo integral)
nesse projeto?

Qual a localizacdo da equipe de projeto? Todos trabalham proximos? Estdo em uma
mesma sala?

Qual a experiéncia/conhecimento dos membros da equipe sobre o projeto desenvolvido?
Havia experiéncia prévia no produto ou tecnologia?

Qual o nivel de conhecimento da equipe sobre métodos &geis (modelo adotado na
empresa)?

O ambiente de projeto contribui para o desenvolvimento da autogestdo da equipe? Ela
possuia autonomia para gerenciar suas atividades e sua rotina de trabalho? Como se da o
processo de empowerment e compartilhamento de responsabilidades?



242



243

APENDICE B - VERSAO 0 DO MODELO PARA APOIAR A GC NO GAP

A versaio 0 do Modelo para apoiar a Gestdo do Conhecimento no
Gerenciamento Agil de Projetos foi gerada a partir de uma extensa e sistematica revisao
tedrica, apresentadas nos Capitulos 2 e 3, além de um estudo de caso exploratdrio, detalhado
no Capitulo 5. Ele se baseia em algumas premissas derivadas das reflexdes do autor sobre a

teoria e préatica, de modo a fundamentar a construcéo logica do modelo, conforme o Quadro

20.

Quadro 20: Premissas da versdo 0 do Modelo para apoiar a Gestdo de Conhecimento no GAP.

Premissa Motivo Fundamentacéao
Teorica
Dois eixos Para o aprendizado ser eficaz e realmente se criar

fundamentais:
Conhecimentos

uma vantagem competitiva ele ndo deve se limitar
aos membros da equipe, mas atingir toda a

Smeds; Olivari;
Corso (2001); Fong
(2008); Swan et al.

intrae organizacao. (2011)
interprojetos
Complementarie Essas duas formas de conhecimento séo Gemino; Reich;
dade dos interdependentes e fundamentais. A conversao de Sauer (2015)
conhecimentos uma forma em outra gera o aprendizado além de
tacitos e possibilitar a disseminac¢do do conhecimento
explicitos

Foco na equipe
de projetos

Projetos sédo realizados por pessoas. No GAP, a
autogestdo reforca ainda mais o papel dos
colaboradores. Logo, para qualquer iniciativa de
GC ter sucesso, ela deve ter como base a equipe
de projetos e sua dinamica sociocultural.

Evidéncia do estudo
de caso

Necessidade de
se realizar a
gestdo do
conhecimento
em projetos

Pela prépria dindmica do projeto, o aprendizado
ndo é inerente e precisa ser gerenciado para que
ndo se perca. Mesmo se fosse algo intrinseco ele
precisa ser gerenciado para beneficiar toda a
organizacdo

Chan; Tong (2009);
Fong (2008); De
Souza; Evaristo

(2006); Bakker et al.

(2011)

Quatro
processos de GC

Os quatro processos (criacéo, captura,
compartilhamento e aplicacdo) englobam todas as
etapas da GC. Desse modo, para ser completo, o
modelo deve contemplar todos esses processos.

Groove; Davenport
(2001);

Processo
iterativo de GP

O modelo foi criado para ser aplicado ao GAP que
tem como uma de suas premissas 0 uso de
iteracOes

Schwaber; Beedle
(2001); Palmer;
Felsing (2002);

Highsmith (2000);

Beck (1999%);
Stapleton (1997);
Cockburn (2004);

Amaral et al. (2011)
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Premissa Motivo Fundamentacao
Tedrica
Diferentes Projetos complexos e inovadores, como os que 0 | Gustavsson; Hallin
estratégias para GAP se propde a atuar, sdo intensivos em (2014);

diferentes tipos
de conhecimento

conhecimentos. Contudo, devido a natureza Gnica
dos projetos, nem todos 0s conhecimentos
possuem igual relevancia para o aprendizado em
GP. Da mesma forma, existem aprendizados
exploratorios e exploitatorios.

Evidéncias do
estudo de caso

Fonte: Autoria propria

O modelo proposto se estrutura em quatro dimensdes: organizacao, diferenciais

do GAP, Envolvimento do Product Owner (PO) e outros projetos. Cada uma delas esta

detalhada nas secdes B.1, B.2, B.3 e B.4, respectivamente. A Figura 41 traz uma sintese da

versdo 0 do Modelo para apoiar a Gestdo do Conhecimento no GAP.

Figura 41: Verséo 0 do Modelo para apoiar a Gestdo do Conhecimento no GAP

Alocacgdo dos membros
Comunidades e redes informais

Infra estrutura para GC

Organizaciio

Diferenciais
do GAP

Processos e Cultura ?

Interprojetos

Envolvimento
do PO

Visdo
Priorizagdo

Validagdao

Desenvolvimento do PO

Intraprojeto

ok
1T W
ne “ g

[

ﬁgggﬁ

Rituais/ Praticas
Iteragdo

Desenvolvimento Equipe

Intraprojeto

QOutros
projetos

Passados
Contemporaneos

Futuros

Interprojetos

Legenda: 1 Gerente de

u projetos

ﬁ Membros da

g “ Equipe de

B Project
Owner

i

Agile
Master

projetos
Fonte: Autoria propria
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O centro do modelo é a equipe de projetos, formada pelo Gerente de Projetos,
Product Owner, Agile Master e demais membros. O formato circular da disposicdo dos
membros remete a autogestdo e a equipe que, possui uma hierarquia mais flexivel,
evidenciada pela disposicdo dos membros. Cada dimensdo se apoia mais fundamentalmente
em um eixo, seja intra ou interprojetos. Da mesma forma, cada uma tem subdimensdes.

Outra caracteristica desse modelo é que ele ndo é prescritivo, ou seja, ndo
propde quais praticas, técnicas e ferramentas devem ser utilizadas. Optou-se por esse caminho
por alguns motivos, dentre eles: aumentar a aplicabilidade nos diversos métodos GAP; evitar
propor “solu¢des magicas” e “ferramentas extraordinarias” como muitas vezes ¢ feito no GP;
manter o foco nos principios basicos e fundamentos do GAP; permitir a flexibilidade para os
gestores aplicarem as praticas e ferramentas que estiverem disponiveis ou que mais
considerem oportunas.

Desse modo, para cada dimensdo e respectivas subdimensdes, séo feitas
recomendac0es e citados exemplos de préaticas e ferramentas que poderiam auxiliar a cumprir
essas recomendacfes sem, no entanto, se restringir a elas ou burocratizar e engessar o
processo. Alias, o0 modelo foi concebido de forma a evitar ao maximo a introdugdo de novas
atividades no processo de GP, aproveitando as ja realizadas direcionando-as tambem para a
GC.

B.1 Dimenséo Organizacgdo

A dimensdo organizacdo trata de transmissdo do conhecimento entre a
organizacdo e o projeto, sendo este representado por sua equipe. Conforme disposto na secédo
3.3, existem fluxos de conhecimentos tacitos e explicitos entre o projeto e a organizacao,
correndo essa transmissdo de conhecimentos nos dois sentidos.

O fluxo tacito é em grande parte facilitado pela alocacdo dos membros, ou seja,
pela composicao e modificacdo da equipe de projetos, sendo esta constituida por uma série de
colaboradores que trazem consigo o aprendizado de outros projetos. Também pode ocorrer
por meio de comunidades de praticas e redes informais, nas quais os membros de diferentes
projetos e areas funcionais trocam conhecimentos por meio de interacoes.

Ja o fluxo explicito pode se dar por meio dos conhecimentos armazenados em

uma infraestrutura para GC, por exemplo, presentes na intranet, repositorios e portais de
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conhecimentos. Da mesma forma, partes desses conhecimentos estdo presentes nos processos

organizacionais e elementos de sua cultura, como regras, templates, valores dentre outros.

B.1.1 Alocagéo dos membros

Uma importante forma de transmissdo de conhecimento tacito é por meio da
alocacdo dos membros das equipes de projetos. Segundo Swan et al. (2011), a transferéncia
de conhecimentos entre projetos estd fortemente ligada com a transferéncia de pessoas
(realocacdo), sendo esse um mecanismo de eficicia variada. Nessa linha, Nerur, Mahapatra e
Magalaraj (2005) pregam que a rotacdo de membros em diferentes fases do projeto
estimularia a GC no GAP.

Essa rotagdo de membros € interessante, pois durante o projeto a equipe gera
aprendizado por meio da solucdo de problemas, formando uma comunidade de aprendizes
(AHERN; LEAY; BYRNE, 2014a). Esses conhecimentos e experiéncias podem ser aplicados
em outros projetos (FONG, 2008), ao se realocar essas pessoas.

Contudo, apenas a composicao da equipe ou a realocacdo dos seus membros
ndo sdo suficientes para uma boa GC no GAP e nem tdo facil de fazer. Isso, por que, 0
primeiro impacto de uma alteragdo de membros na equipe é a queda de produtividade até que
0 novo membro se adapte e adquira 0 conhecimento necessario para se incluir na nova
dindmica.

O segundo impacto se deve ao fato de que as equipes de projetos, de forma
geral, sdo constituidas por membros de diferentes formacBes, com habilidades diversas,
trabalhando juntos durante um tempo determinado e que depois se dispersam e se rearranjam
em outros projetos (AJMAL; KOSKINEN, 2008; RUUSKA; TEIGLAND, 2009). Sendo
assim, a equipe de projetos possui membros com linguagens técnicas e interesses diferentes
(BRESNEN et al., 2003) e isso dificulta o aprendizado e selegdo dos conhecimentos a serem
externalizados, embora a diversidade seja enriquecedora.

Da mesma forma, essa diferenca de formacdes e interesses implica que nem
todos 0s membros absorvem 0s mesmos conhecimentos, isto €, o0 aprendizado é distinto para
cada colaborador. Quando um projeto termina, as pessoas se separam e o conhecimento fica
fragmentado (LINDNER; WALD, 2011).

Um aspecto apontado no estudo de caso exploratério do capitulo 5 é que a
formacdo de novos colaboradores, principalmente com relacdo a transmissdo de

conhecimentos tacitos, é gradual e mais lenta. Dessa forma, é importante que se tenha mais
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membros experientes do que inexperientes na equipe de projetos, de modo a minimizar a
perda de produtividade e aumentar a qualidade dessa formacéo.

No GAP, o cliente faz parte da equipe de projetos, sendo fundamental seu
papel para que se atinja 0 sucesso. Para isso 0 cliente deve aprender o método agil a ser
empregado antes de se iniciar o projeto (CHAN; TONG, 2009; DAVIES; SEDLEY, 2009),
além de ser necessario o entendimento compartilhado entre a equipe e o cliente para permitir a
comunicacdo de conhecimentos criticos, especificacdes, feedback, dentre outros (CHAN;
TONG, 2009). Em termos de gestdo do conhecimento, ao adquirir esse aprendizado sobre o
GAP a equipe ja apresenta melhora na linguagem e comunicacdo, o que favorece a
comunicacéo e as trocas de conhecimento.

Contudo, o cliente dificilmente serd incorporado em outras equipes ou
participara de outros projetos. Logo, um grande desafio é fazer com que a equipe aprenda ao
maximo com esse membro para que, depois, transmita 0os conhecimentos adquiridos para
outros projetos e para a organizagdo como um todo.

Por fim, outro grande desafio € reter o conhecimento trazido por especialistas e
experts (DAGHFOUS, 2004; SCHMICKL; KIESER, 2008). Eles integram a equipe de
projetos por um tempo determinado e trazem consigo um conhecimento especifico importante

para a organizacdo, uma vez que a falta do mesmo resultou nessa contratagéo.

B.1.2 Comunidades de praticas e redes informais

Outra forma de fluxo tacito de conhecimentos entre o projeto e a organizagédo é
por meio das comunidades de praticas e redes informais. Essas redes sociais sdo importantes
para o cultivo de confianca, normas e valores compartilnados entre as comunidades de
préaticas (BROWN; DUGUID, 1991, 2001).

Além de promover essa interacdo entre os GPs, os membros das equipes
também aprendem com outros projetos e disseminam os conhecimentos do projeto atual para
diferentes comunidades.

E importante ressaltar que apesar de serem estimuladas e cumprirem um papel
importante, deve-se tomar cuidado para se interferir o minimo possivel na dinamica da

comunidade de pratica, a fim de ndo burocratizar ou engessar seu processo de funcionamento.
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9.4.1 Infraestrutura para Gestdo do Conhecimento

O inicio das discussbes sobre a GC no GP comecou abordando o
desenvolvimento da infraestrutura para essa gestdo, em especial, a de tecnologia de
informac&o, contudo, apesar de importante, apenas essa area ndo resolve completamente as
dificuldades, apresentando limitagdes (BRESNEN et al., 2003).

Umas das principais dificuldades € que ndo basta apenas criar ferramentas e
repositorios para transmissdo dos conhecimentos explicitos entre projetos. Para que esse
aprendizado interprojetos ocorra efetivamente é importante se desenvolver entendimentos e
significados compartilhados (BRESNEN et al., 2003).

Desse modo, a documentacdo do projeto deve conter significado e contexto,
mesmo sem a presenca dos membros da equipe para explicar como esses documentos
elaborados. Isso demanda um grande esforco e cuidado na externalizacdo do conhecimento.
Logo, mais importante que a quantidade de documentos gerados em um projeto é a sua
qualidade (GEMINO; REICH; SAUER, 2015). O GAP, em particular, desencoraja 0 uso de
documentacdo formal (CHAN; TONG, 2008). No entanto, ela é necessaria, sendo o fator
preponderante a qualidade.

Sendo assim, o aprendizado em projetos ndo depende apenas das ferramentas
de GC aplicadas, mas da forma como isso ocorre (SWAN et al., 2011). Ndo basta apenas
possuir um estoque de competéncias na organizacdo, mas € fundamental que esses
conhecimentos sejam utilizados (TAKEY; CARVALHO, 2015). Para que este reuso ocorra,
ndo basta apenas que o conhecimento armazenado seja transmitido e copiado, mas é
necessario traduzir e reconstruir com significado esse conhecimento externalizado (FONG,
2008).

B.1.3 Cultura e Processos Organizacionais

O aprendizado entre projetos também pode se dar por meio de praticas que
incluem procedimentos organizacionais, praticas, ferramentas, artefatos simbdlicos, regras e
normas (HARTMANN; DOREE, 2015). Desse modo, é importante que a organizagio possua
uma cultura que estimule a troca de conhecimentos (CHAN; TONG, 2009).

Alguns autores, como Lindner e Wald (2011), colocam a cultura

organizacional como o principal fator que permite a criacdo e compartilhamento de
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conhecimentos em projetos. Ja Bakker et al. (2011), afirma que a capacidade da organizagédo
de absorver o conhecimento é mais importante que o papel do GP na GC.

Contudo, o papel do GP e da equipe na GC é fundamental. Isso, por que, é
necessario que as licGes aprendidas nos projetos sejam adaptadas para 0s processos e rotinas
organizacionais, de modo que o conhecimento seja transferido para toda a organizacao
(FONG, 2008).

Para que esse processo de adaptacdo seja efetivo, é necessario que se atue
ativamente na gestdo desse conhecimento. Os Projects Management Offices (PMOs) podem
ser um meio para a transferéncia do conhecimento gerado no projeto para a organizagdo como
um todo (LINDNER; WALD, 2011).

Por fim, além de ser necessario que se crie uma cultura que estimule a
inovacdo e experimentacdo, para que novos conhecimentos sejam gerados, tambem é
necessario se gerar um ambiente de confianca para que eles sejam transmitidos (DAVIES;
SEDLEY, 2009). Ainda sim, a melhoria e revisdo constantes dos processos organizacionais
sdo fundamentais para o aprendizado.

O Quadro 21 sintetiza as recomendaces e praticas Uteis para a subdimensédo

organizacéo.



Quadro 21: Subdimensfes da dimensdo organizagdo e suas recomendacdes e praticas Uteis

Subdimensao

Recomendagodes

Praticas Uteis

Alocacéo dos
membros

- Rotacdo de membros das equipes de projetos

- Formacao de equipes com mais membros experientes
que inexperientes

- Incluséo do cliente na equipe de projetos

- Retencdo do conhecimento proveniente de experts e
especialistas

- Rotagdo de membros entre as fases do projeto
gradualmente para ndo afetar a produtividade

- Rotacdo de membros entre os projetos com base nas
competéncias necessarias para 0 novo projeto

- Formagéo de equipes com pelo menos dois membros
experientes para um inexperiente

- Treinamento do cliente no método GAP antes de se
iniciar o projeto

- Utilizacdo de mecanismos que permitam a maior
interacdo e troca de conhecimentos entre a equipe de
projetos e 0s experts e especialistas contratados

Comunidades
de pratica e
redes sociais

- Estimular a criacdo de comunidades de préticas e
redes informais
- Criacdo de uma cultura que estimule o aprendizado

- Utilizagdo de “paginas amarelas”

- Estimulo a criacdo de comunidades de prética

- Promover workshops e outros eventos que permitam
a interacdo entre membros de equipes diferentes

- Criar uma infraestrutura suficiente para GC

- Utilizacdo de repositdrios de conhecimento

- Monitorar  constantemente o conhecimento | - Criacdo de portais de conhecimentos
Infraestrutura organizacional - US(_) _de itltranets _ B
de GC - Utl_Ilza(gao de ferramtintas d_e TI que~perm|tam facil
atualizacdo e recuperacdo das informagoes
- Alimentacao continua dos novos conhecimentos
- Esquecimento dos conhecimentos obsoletos
- Criar uma cultura que estimule a troca de |-  Atualizar  constantemente  0S  processos
Cultura e conhchimentos e aprendizado o orgapizaciongis ) _ )
ProCessos -Revisdo constante de processos organizacionais - Estimular a inovagéo e experimentacdo

Organizacionais

- Ser tolerante a erros
- Criar mecanismos que promovam maior interacdo
- Utilizacdo de PMOs

Fonte: Autoria prépria
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B.2 Dimensao Diferenciais do GAP

Essa dimensdo engloba os principais diferenciais do GAP levando em
consideracgao os principais rituais e praticas comuns. Desse modo, usa a iteragdo, a busca por
simplicidade e a autogestdo como formas de auxiliar a GC, maximizando o aprendizado sem,
no entanto, introduzir novas praticas que diminuam a agilidade ou aumentem
consideravelmente os esforcos de gestdo. O envolvimento do cliente e 0 conceito da visao,
apesar de se relacionarem também com os aspectos do GAP, sdo tratados em outra dimenséo,

devido a sua importancia e particularidade.

B.2.1 Rituais e praticas

As secles 2.2.1 a 2.2.6 analisaram em detalhes os principais métodos GAP
sendo eles resumidos na se¢do 2.2.7. Os principais resultados foram que o desenvolvimento
iterativo, a participacdo ativa do PO, a interacdo entre os membros da equipe de projetos € a
validacdo constante estdo presentes em todos os métodos de forma explicita. J& a busca pela
simplicidade e a autogestdo estdo presentes de forma implicita.

Desse modo, € fundamental que qualquer iniciativa de GC no GAP os respeite
e contemplem. O primeiro ponto que pode ser utilizado a favor da GC é aproveitar a forte
interacdo dos membros da equipe de projetos para a transmissdo do conhecimento tacito. Para
que isso ocorra, € necessario que se crie um ambiente de confianca e uma cultura
organizacional que possibilite a troca desses conhecimentos, ja tratadas na dimenséo anterior.

Outro fator que pode ser aproveitado a favor da GC € a participacdo ativa do
PO, que pela sua importancia € tratado em uma dimensao propria. No GAP, ele esta inserido
na equipe de projetos, tendo forte interagdo com seus membros, o que permite a troca tacita de
conhecimentos, também fornecendo informagdes para embasar o planejamento e execugdo do
projeto e, por fim, validando continuamente os resultados, o que permite um aprendizado
interorganizacional importante.

Implicitamente, todos 0os métodos estimulam a autogestdo. Sendo assim, é de se
esperar que a equipe autogerida também seja pelo menos em parte, responsavel pela GC.
Logo, além das trocas tacitas de conhecimentos, ela deve alimentar as ferramentas de GC do
projeto, sejam elas eletrdnicas como: sites do projeto e paginas wiki, sejam manuais como 0s

quadros visuais.
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No estudo de caso realizado foi encontrada uma pratica de alocacdo de
membros experientes com outros mais novos, no estudo, na proporcdo de pelo menos duas
pessoas experientes para uma nova. Espera-se com isso que 0s membros mais experimentados
transfiram seus conhecimentos para 0s mais novos. A presenca de um maior numero de
colaboradores experientes garante que, enquanto ocorre a interacao de alguns colaboradores,
outros continuem trabalhando e mantendo o ritmo de desenvolvimento.

O Scrum Master e 0s gerentes experientes também possuem papel fundamental
na Gestdo do Conhecimento, principalmente na transmissdo do conhecimento interprojetos,

levando os mesmos para toda a organizacao.

B.2.2 Iteracdo

Durante a execucdo de um projeto, pode ocorrer troca de colaboradores, seja
por rotacdo de membros, seja por desligamento dos mesmos. Da mesma forma, alguns
aprendizados podem ser esquecidos, seja por falta de documentacdo, seja pela falta de
reflexdo devido a pressao de tempo. Em um projeto, a equipe se compromete primeiramente
em focar nos resultados mais imediatos, principalmente por que, na maioria dos casos, sao
julgados “tao bons como seu ultimo projeto” (SWAN et al., 2011). Sendo assim, para
minimizar esses efeitos, existe a necessidade de se realizar revisbes e reflexdes continuas
(FONG, 2008).

Talvez, a caracteristica que mais pode beneficiar a GC no GAP é o uso de
iteracBes. Pela sua propria esséncia, o desenvolvimento iterativo for¢a uma reflexdo constante
e cria um momento favoravel a GC, minimizando os efeitos da pressdo de tempo. Desse
modo, é primordial que nesses momentos de reflexdo e validacdo, sejam registrados os
aprendizados mais importantes.

Por fim, a GC pode ser realizada em dois niveis: do projeto e da organizacéo,
sendo proposto que a equipe assuma parte da responsabilidade pela GC em nivel de projetos,
ficando a cargo do GP a externalizacdo dos conhecimentos importantes em nivel de

organizacao.

B.2.3 Desenvolvimento da Equipe (operacional)

A equipe de projetos, em especial os membros operacionais (demais membros),

sdo geralmente alocados por suas competéncias e experiéncias. Contudo, durante o projeto
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eles devem se desenvolver a fim de se tornarem aptos a atingirem os objetivos, inclusive de
gestdo do conhecimento.

A primeira forma, advinda da GC tradicional e que continua importante é por
meio de cursos, treinamentos, workshops, dentre outros. Apesar de nos projetos inovadores
ser impossivel se antecipar todos 0s aprendizados necessarios para sua execucao, uma analise
prévia deve ser feita e é importante que algumas competéncias e conhecimentos sejam
identificados, tanto para a formacdo das equipes, quanto para que seus membros sejam
previamente preparados para uma parte dos desafios.

Outra parte do conhecimento necessario pode vir da presenca de consultores
externos e experts, contratados apenas para ajudar a resolver necessidades pontuais, sendo que
nesses casos 0 aprendizado acontece por meio das interagdes dos membros das equipes com
esses profissionais e de documentos gerados.

Da mesma forma, os membros da equipe também se desenvolvem por meio das
interacdes com os outros membros, por meio de trocas tacitas de conhecimentos. Elas
permitem a transmissao de conhecimentos mais especificos, contudo, 0 nimero de membros
que se desenvolvem simultaneamente é limitado.

No GAP, em particular, o coach é muito utilizado, visando n&o apenas a
formacdo técnica, mas também de habilidades pessoais dos membros da equipe. O processo
de mentoring também esta presente em algumas organizacdes, sendo a principal diferenca é
que o coach pode ser realizado por pessoas de formacdes diferentes enquanto 0 mentoring
geralmente ¢ feito por um membro da mesma fungdo mais experiente. Por fim, uma forma de
desenvolvimento é pelo enfrentamento das dificuldades e incertezas do projeto, pois para que
elas sejam superadas é necessario que se ocorra o aprendizado.

O Quadro 22 resume as praticas Uteis e recomendacdes para as subdimensdes

da dimensao Diferenciais do GAP.



Quadro 22: Subdimensdes da dimensdo Diferenciais do GAP e suas recomendacdes e praticas Uteis

Subdimenséao

Recomendagodes

Praticas Uteis

- Aproveitar a presenca do PO na equipe de projetos
para estimular o aprendizado interorganizacional
- A equipe autogerida também deve auxiliar na GC

- Colocalizacdo do PO, ou caso ndo seja possivel,
utilizacdo de ferramentas que permitam a interacdo
entre ele e a equipe de projetos

para que os aprendizados sejam documentados

lglrgjt?cizs - Gerar\o menor gonjunto de documentos_ possivel, de | - Atribuir a responsabilidad_e pela revisdo e melhoria
modo a externalizar apenas 0s conhecimentos que | dos documentos dos projetos a um colaborador
possam ser (teis em outros projetos. especifico, de preferéncia, o0 GP ou 0 AM.
- Documentar os principais aprendizados nos | - Gerar um relatorio das licGes aprendidas ao final de
momentos de reflexdo, ao final de cada iteracéo. cada iteracdo

Iteracdo - Prever uma reunido de reflexdo com tempo suficiente | - Suprir as atividades previstas de reflexdo e

aprendizado mesmo quando o projeto estiver fora do
cronograma inicial

Desenvolvimento
Equipe

- Criar um ambiente propicio ao aprendizado e
interacdo entre os membros

- Criar mecanismos e utilizar ferramentas que
permitam a maior interacdo entre os membros da
equipe

- Coaching

- Mentoring

- Treinamentos

Fonte: Autoria prépria
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B.3 Dimenséo Envolvimento do Product Owner (PO)

O envolvimento do cliente, no caso de projetos interorganizacionais, ou do
patrocinador interno, no caso de projetos intraorganizacionais, € fundamental para o sucesso
do GAP e propiciam uma oportunidade para a GC. O Product Owner é aquele responsavel
pela priorizacdo e validacdo dos resultados, além de contribuir para a constru¢do da visao.
Sem essas trés atividades a eficiéncia de qualquer método GAP utilizada fica comprometida,

impactando também significativamente a GC.

B.3.1 Visdo

A visdo é uma descricdo de alto nivel, sucinta e preferencialmente na forma
grafica que antecipa o resultado do projeto que serd entregue ao seu término, devendo
necessariamente conter as propriedades de ser desafiadora, explicitar as solu¢bes de
compromissos e divergéncias e proporcionar motivacdo para a equipe (BENASSI; AMARAL,
FERREIRA, 2016).

Sendo assim, ela lida com o abstrato e é construida para nortear um projeto
inovador, sendo essencialmente uma atividade criativa. Logo, é de se esperar que durante essa
atividade um rico ambiente de aprendizado se desenvolva, que modelos mentais sejam
confrontados e novos sejam construidos, que trocas de experiéncias ocorram e que as
interacOes sejam de qualidade.

Desse modo, Vvérias trocas tacitas de conhecimento acontecem e a visdo nada
mais € que a externalizacdo do resultado final dessas interacfes. Um ponto interessante é que
ela ndo é estatica, isto é, pode ser modificada no decorrer do processo.

Portanto, é fundamental para a GC no GAP que seja construido um ambiente
que permita que a elaboracdo da visdo atinja seu méximo potencial de criagdo, por meio da
introducdo de praticas e ferramentas que estimulem a criacdo e externalizacdo de

conhecimentos e pelo estabelecimento de um sentimento de grupo e confianca.

B.3.2 Priorizacéo

O PO também tem um papel fundamental na priorizacdo das atividades

realizadas durante a iteracdo. Durante essa priorizacao ele troca informagdes com os demais
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membros da equipe de projetos além de construir um alinhamento e comprometimento
conjuntos. Essa interacdo € fundamental para o aprendizado intraprojetos. Contudo, como as
prioridades variam de projeto para projeto e de iteracdes para iteracdes, a maior parte desse
aprendizado n&o precisa ser externalizado, ocorrendo na forma técita.

Para se priorizar € necessario que o PO tenha a autoridade e, principalmente, o
conhecimento dos processos de negocio e objetivos do projeto, fato este que ficou claro no
caso exploratério presente no capitulo 5. Outro aspecto importante é que apds essa priorizacao
ocorra um ‘“congelamento” do planejamento, pelo menos durante a execugdo da iteracao,
propiciando um breve momento de tranquilidade e certeza em meio ao ambiente dinamico e

incerto do projeto.

B.3.3 Validagao

Alem de contribuir na criagdo da visdo e na priorizagdo das atividades o PO
valida as entregas e fornece feedback a equipe de projetos. Essa validacdo tem importantes
implicacbes para o aprendizado, em especial, no desenvolvimento experimental
(BERGGREN; SODERLUND, 2008) como ¢ o caso dos projetos GAP. Ao contrario do que
acontece na criacdo da visdo e na priorizacao das atividades, a incerteza na validacdo € quase
nula, ou seja, muitas vezes o PO nédo sabe o que ele quer, mas definitivamente sabe o que ele
ndo quer.

A homologacdo continua é fundamental para o bom desempenho do projeto,
evitando que erros se acumulem, fornecendo rapidos feedbacks o que possibilita a rapida
correcao de rumos e impedindo que erros passados se repitam pelo rapido aprendizado.

Durante a validacdo se tem discussdes com mais qualidade, pois a existéncia de
prototipos ou entregaveis permite que ocorra em uma base solida e palpavel. Também € nesse
momento que a equipe de projetos como um todo foca seus esfor¢os em aprender, pois tanto a
aprovacdo como a reprovagao da entrega gera aprendizado.

Sendo assim, apesar de as maiores trocas de conhecimentos serem tacitas, esse
momento de validacdo também é uma o6tima oportunidade para alguns sejam externalizados,
com a ressalva de escolher quais realmente seriam importantes, para que os esforgos de GC se

concentrem apenas nos que agreguem valor.
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B.3.4 Desenvolvimento do Product Owner

A relacdo entre a equipe operacional e o Product Ower é fundamental para o
sucesso do GAP assim como para o aprendizado nesses projetos. E imprescindivel que seja
criado um entendimento compartilhado entre eles, de modo a permitir a comunicagdo de
conhecimentos criticos, feedback, dentre outros. Para isso, o primeiro passo é o aprendizado
sobre 0s métodos ageis antes de se iniciar o projeto (CHAN; TONG, 2009).

Essa necessidade também foi evidenciada no estudo de caso exploratério
descrito no capitulo 5. O Product Owner deve entender a sua importancia e realizar suas
atividades para que o projeto atinja seu maximo potencial. Da mesma forma, ele é uma fonte
crucial de conhecimentos interorganizacional. O Quadro 23 resume as praticas Uteis e

recomendac0es para as subdimensées da dimensdo Envolvimento do Product Owner.



Quadro 23: Subdimensbfes da dimensdo Envolvimento do Product Owner e suas recomendagdes e préticas Uteis

Subdimensdo | Recomendagfes Préticas Uteis
- Criacdo de um ambiente de confianca - Colocalizagdo da equipe
Visio - Uti_liz_a(;éo dt_e praticas e ferramentas que | - Pre_s_enga de todas as partes !nteressadas
potencializem a cria¢do de conhecimentos - Utilizacdo de quadros visuais
- Congelamento do planejamento durante a iteracao - Reunides presenciais
- PO com autoridade e conhecimento dos processos de | - Documentagdo da lista de atividades a serem
Priorizacao negocio realizadas durante a iteracdo

- Interacdo entre a equipe de projetos e o PO durante a
priorizacao
- Feedback do PO e dos membros da equipe - Equipe de projetos faz a demonstracdo de resultados
- Homologagéo continua - Documentacéo das principais licdes aprendidas

Validacéo - Prototipagem

- Externalizacdo dos conhecimentos importantes para a
empresa pelo GP

Desenvolvimento
PO

- Treinar o PO para o uso correto do GAP

- Treinamento do PO no GAP
- Fornecer treinamento ao PO antes de se iniciar o
projeto, ressaltando a importancia de cada atividade.

Fonte: Autoria Prépria
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B.4 Dimenséo Outros Projetos

O aprendizado em projetos acontece como uma atividade técnico-social
enraizada no contexto histérico organizacional e de culturas de projetos passados e presentes
(HARTMANN; DOREE, 2015). Conforme abordado na secdo 3.3, a transferéncia de
conhecimentos entre projetos pode ser concorrente ou sequencial (NOBEOKA, 1995).

Desse modo, a dimensdo outros projetos contempla tanto projetos passados
como os presentes. Da mesma forma, também faz recomendagdes de como proceder para que

0s conhecimentos gerados nesses projetos sejam Gteis no futuro.

B.4.1 Projetos Passados

Existe uma dificuldade muito grande em se transferir e reutilizar os
conhecimentos de projetos passados em novos (COLLIER; DE MARCO; FEAREY, 1996;
DE SOUZA; DINGS@YR; AWAZY, 2005). Um dos motivos dessa dificuldade é que néo
basta externalizar os conhecimentos intraprojetos, devido a sua especificidade, é necessario
abstrair e generalizar essa experiéncia, contextualizando e levando em conta processos
sociais-culturais (BARTEZZAGHI et al., 1997; LINDNER; WALD, 2011).

Logo, mais do que compor um banco de dados com documentos e informacdes
historicas, a transferéncia de conhecimentos de projetos passados para novos depende de uma
externalizacdo bem feita, de forma contextualizada, além da interacdo entre os membros da
equipe que atuaram nesse projeto com outros membros da organizacao.

Como ocorre de forma sequencial, a GC enfrenta uma grande dificuldade, isto
é, 0 projeto ja terminou, ndo sendo possivel atuar diretamente para melhorar as iniciativas de
GC. O méaximo que se pode fazer é contar com informagdes historicas e com o aprendizado
absorvido pelos colaboradores.

Outro grande empecilho é que muitos membros da equipe desse projeto
passado podem ndo estar mais atuando na empresa, Ou mesmo que estejam, possuirem outras
atribuicbes e, desse modo, ndo estarem motivados e com tempo para compartilhar 0s
conhecimentos adquiridos.

Desse modo, € fundamental que se realize um trabalho de sistematizacdo e
adequacao dos documentos de projetos passados as necessidades de projetos futuros e que se

criem mecanismos para que 0S membros da equipe que atuou possam transmitir seus
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conhecimentos de forma t&cita a novos membros. Por fim, uma boa pratica seria a atualizacdo

dos processos organizacionais com os aprendizados dos projetos passados.

B.4.2 Projetos Contemporaneos

Nos projetos contemporaneos a transferéncia de conhecimentos se da de forma
concorrente, ou seja, durante a execucdo dos mesmos. Por um lado, existe a dificuldade em se
determinar, em tempo real, quais os conhecimentos podem ser Uteis e transferi-los de forma
satisfatoria.

Por outro lado, como estdo acontecendo, pode-se atuar diretamente na GC
desses projetos, com um minimo de perda de informag6es por esquecimento ou por troca de
colaboradores. Outro ponto positivo é que qualquer davida ou falha na externalizacdo podem
ser dirimidas quase que imediatamente pela consulta dos membros da equipe de projetos.

Desse modo, o principal desafio é se criar canais de comunicacao que facilitem
encontrar e trocar os conhecimentos disponiveis. O estimulo a criacdo de comunidades de
praticas e redes informais entre os colaboradores da empresa, a criacdo de um PMO que possa
identificar as intersecdes entre 0s projetos e promover o alinhamento entre os diferentes GPs,
a realizacéo de workshops podem facilitar essa interagéo entre projetos diferentes.

No estudo de caso exploratorio, foi identificado que além de possuir uma
geréncia responsavel pelo alinhamento dos projetos, também se realizava uma pratica que se
baseava no Lean que consistia na a introducdo de uma lampada de alerta vermelha no
ambiente de cada projeto. Assim, quando alguma grande dificuldade aparecia, a equipe
acionava essa lampada e disparava uma mensagem no sistema da empresa relatando
brevemente a dificuldade. Desse modo, os colaboradores que possuissem conhecimentos
necessarios, mesmo que alocados em outros projetos, poderiam se encaminhar a equipe com a
luz vermelha acesa para ajudar.

A realizacdo de workshops entre equipes, principalmente a com projetos
semelhantes ou dentro do mesmo programa, pode facilitar a criar/ encontrar o conhecimento,
ou pelo menos colaboradores que partilhem da mesma dificuldade, buscando encontrar
conjuntamente a solugéo.

Outro aspecto crucial é selecionar quais conhecimentos externalizados no nivel
de projetos devem também passar para o0 nivel da organizacdo, tendo sempre o cuidado de

trabalhar esses documentos para que eles permitam o entendimento pleno.
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B.4.3 Projetos Futuros

Os projetos futuros também possuem transferéncia sequencial de
conhecimentos, ou seja, apresentam basicamente as mesmas dificuldades que os projetos
passados, mas com um diferencial, é possivel atuar no presente para que os conhecimentos
cheguem com melhor qualidade e mais inteligiveis aos projetos futuros.

Para isso, 0 primeiro passo seria 0 cuidado na externalizacdo dos
conhecimentos. Como uma externalizacdo de tudo é invidvel de se realizar, é fundamental
selecionar quais conhecimentos precisam, de fato, serem externalizados.

Outro ponto importante é a alocacdo dos membros que atuardo no projeto
futuro. Caso a empresa consiga realizar um planejamento estratégico dos projetos esse
trabalho pode ser facilitado, sendo possivel criar planos para o desenvolvimento de membros
em médio prazo, para atuarem em projetos futuros, nos quais os conhecimentos adquiridos
sejam Uteis. O Quadro 24 resume as praticas Uteis e recomendacGes para as subdimensdes da

dimenséo Outros Projetos.



Quadro 24: Subdimensdes da dimensdo Outros Projetos e suas recomendacdes e préticas Uteis

Subdimensao

Recomendacodes

Praticas Uteis

- Criacdo de uma base historica de projetos
passados

- Criacdo de um repositorio de conhecimentos
- Revisdo das licdes aprendidas em projetos historicos

Projetos - Revisdo e adequacdo dos documentos historicos | passados antes do inicio do projeto atual

Passados - Rotag&o dos membros de projetos passados - Composicéo das equipes com base em competéncias
- Ter um PMO ou geréncia responsavel pelo | - Uso de casos de projetos passados bem estruturados
alinhamento dos projetos como forma de transmitir aprendizados
- Monitoramento constante dos conhecimentos | - Criacdo de blogs por area
gerados - Criacdo de foruns de duvidas
- Selecdo e externalizacdo dos conhecimentos | - Realizacdo de workshops
essenciais e importantes - Estimulo a redes informais
- Criacdo de um PMO ou uma geréncia responsavel | - Estimulo a comunidades de préaticas

. pela GC - Criacdo de canais para interacbes entre membros de
Projetos - Criaca . . . .
N riacdo de um ambiente que proporcione o | projetos diferentes
Contemporaneos

compartilhamento de conhecimentos

- Externalizagdo dos conhecimentos esséncias

- Atualizacgéo dos processos organizacionais

- Utilizar as ferramentas de TI para facilitar a divulgacéo
de davidas e a encontrar 0s conhecimentos necessarios

- Criagdo de mecanismos de recompensa para a troca de
conhecimentos

Projetos Futuros

- Planejamento estratégico dos projetos

- Planejamento de formacéo de colaboradores

- Externalizacdo dos conhecimentos de projetos
passados bem realizada

- Criacdo de um PMO ou uma geréncia responsavel
pela GC

- Criacdo de um ambiente que proporcione o
compartilhamento de conhecimentos

- Treinamentos antes de se iniciar 0s projetos

- Rotacdo de colaboradores
- Treinamento de colaboradores
- Generalizacdo dos conhecimentos de projetos passados

Fonte: Autoria prépria
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APENDICE C - RELATORIO DA RBS

A revisdo bibliografica € o passo inicial de qualquer pesquisa cientifica
(WEBSTER; WATSON, 2002). Inicialmente, foi realizada uma pesquisa bibliografica de
carater exploratério, para se obter melhor familiaridade com o problema, permitir o
aprimoramento de ideias ou promover descobertas de intuigdes (GIL, 2007).

ApoOs essa pesquisa exploratoria, foi realizado um procedimento sistematico, de
modo a aumentar a confiabilidade e acuracia das conclusdes (MULROW, 1994). Essa revisao
sistematica permite ao pesquisador realizar uma avaliagdo rigorosa e confiavel dentro de um
tema especifico (BERETON et al., 2005). Desse modo, as revisdes bibliograficas sistematicas
se diferem das tradicionais, pois tornam o processo mais replicavel, cientifico e transparente
(TRANFIELD; DENVER. SMART, 2003).

Nesse estudo, foi adotado como guia 0 RBS roadmap, proposto por Conforto,
Amaral e da Silva (2011) que foi elaborado especialmente para a area de “gerenciamento de
projetos”. Algumas adaptacdes foram realizadas de forma a superar suas limitagcGes dentre
elas o foco exclusivo em artigos de periddicos e congressos.

Também foram realizadas buscas complementares em banco de dados de
dissertacOes e teses de varias universidades nacionais, além da consulta em bibliotecas. Da
mesma forma, foi utilizado o mecanismo de busca do Google Scholar a fim de encontrar
titulos que pudessem ser de interesse ao objeto de pesquisa, além do estudo de livros

referentes aos métodos GAP mais utilizado. A Figura 42 ilustra a RBS Roadmap.

Figura 42- Modelo para conduc&o da reviséo bibliogréafica sistematica — RBS Roadmap.

1. Entrada 2. Processamento 3. Saida
‘ 1.1 Problema ‘ 3.1 Alertas >
‘ 1.2 Objetivos 2.1 Condugdo das
Buscas
‘ 1.3 Fontes primarias
‘ 3.2 Cadastro e arquivo >
‘ 1.4 Strings de busca 2.2 Anilise dos
‘ 1.5 Critérios inclusdo resultados
| 3.3 Sintese resultados >
| 1.6 Critérios qualificagdo
‘ 1.7 Método e ferramentas 23 Documentacao >
‘ 3.4 Modelos tedricos >
‘ 1.8 Cronograma / /

Fonte: Conforto, Amaral e da Silva (2011).
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A primeira etapa é a definicdo do problema e dos objetivos da pesquisa de
forma clara, conforme realizado nas secdes 1.1 e 1.2 deste trabalho. As buscas exploratérias
dispostas no protocolo foram realizadas na fase 1 desta revisao inicial, sendo que essas fontes
primérias serviram para as confeccdes dos strings (frases de busca com ldgica booleana),
critérios de inclusdo e qualificacéo.

Uma vez que as entradas foram completadas, inicia-se a fase de
processamento, na qual as buscas sdo conduzidas, analisadas e documentadas. Por fim, na fase
de saida, alertas sdo colocados nas bases de dados, os resultados s&o sintetizados e modelos
tedricos para a pesquisa sdo elaborados. Vale ressaltar que esse processo é iterativo,
melhorando-se os strings caso necessario. A fase de processamento é o coracdo da RBS

roadmap, sendo ela ilustrada na Figura 43.

Figura 43- Procedimento iterativo da fase de processamento, RBS Roadmap.

z T Busca por
Lista d ridédico
Busca por sta de periddicos / periédico
vasede g ) Lista de bases de dados
dados .~ : _ m ey
Boiaros Filtro 1" /\" &
- — = Leitura do titulo,
.—__7—__>::._-_~_-_'_ — ‘—P-‘_‘_ﬂ,_--‘ipA—f—;‘_‘:_;-{:?( 2 resumo e palavras-
Va NN chave (Form1,
) L\{\\.\‘_‘ //‘ Form2 + Mendeley)
'* ".‘ '\_\ “t e — t} — U~U - !_35—.-: ,"//
t}»" ~ e~ 3 ) Filtro 2 EIEIE
< N B W D i Leitura introdugdo e
L 5 \\LJ D ] LU B J /_// conclusdo (Form1,

——-‘\___/& Formz2 + Mende;ev)
Busca Cruzada N S 4

Filtro 3 e
Leitura completa 0|
-— ‘ Form2 e Form3

Artigos
selecionados
Repositério m Artigos
de artigos M Z catalogados
i i~ <15~ 1B
[[ L. Forml, Form2 e PR IE |
[ * | Form3_RBS

Fonte: Conforto; Amaral; da Silva (2011).

Segundo o protocolo de processamento proposto por Conforto, Amaral e da
Silva (2011), devem-se seguir 0s seguintes passos:

1. Realiza-se a busca em periddicos e anais por meio dos strings;

2. Os resultados passam por um filtro 1 que € a leitura dos titulos, resumos e palavras
chaves.;
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3. Os artigos que forem considerados relevantes no filtro 1 tém entdo a sua introdugdo e
conclusdes lidas, realizando-se desse modo um segundo filtro;

4. Os artigos que passarem pelo crivo do filtro 2 sdo lidos completamente e analisada sua
importancia em relacdo ao tema de estudo, constituindo esse o ultimo filtro;

5. Caso sejam citados artigos que possam ser considerados relevantes para os objetivos
da pesquisa nos artigos encontrados na busca, 0s mesmos sdo selecionados e
realimentam a RBS e o repositério de artigos, por meio de um processo iterativo;

6. Os artigos de busca cruzada passam por todos os filtros anteriores;

7. Os artigos considerados com alta aderéncia ao tema de pesquisa sdo catalogados e
passam a constituir o repositorio de artigos.

Nesse trabalho, os artigos selecionados foram inseridos no software
Mendeley® em pastas criadas especialmente para cada busca. Sendo assim, foram realizadas
quatro buscas, sendo duas sistematicas RvQl e RvQ2, e duas ndo sistematicas (semi-
sistematicas), contudo seguindo os passos de 1 a 4 (RvQ3 e RvQ4). As duas primeiras tinham
como finalidade verificar a existéncia de modelos de GC em projetos GAP e tradicionais na
literatura e, por isso, 0 maior cuidado na sistematizacdo. A diferenca entre elas foi o controle e
registro sistematico dos artigos.

As duas Ultimas foram realizadas para aumentar o conhecimento sobre o0s
construtos utilizados no modelo e, apesar de realizar um mapeamento satisfatério da

literatura, ndo foi necessario aplicar a sistematizagdo como um todo.

(RvQ1) Existem modelos de gestdo do conhecimento aplicados no gerenciamento agil

de projetos?

A partir das buscas bibliograficas iniciais e do estudo de caso exploratério, foi
evidenciada a dificuldade em se realizar a GC no GAP. Desse modo, 0 primeiro
questionamento que surgiu foi “existem modelos de gestdo do conhecimento aplicados no
gerenciamento agil de projetos?”.

Se assim 0s houvesse e fossem robustos, as dificuldades estariam centradas em
sua aplicacdo e ndo na falta de referencial. Desse modo, foi elaborada uma string de busca
para responder esse questionamento, assim como criados critérios de inclusdo e qualificacdo

para analisar os artigos, conforme disposto no Quadro 25.
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Quadro 25- Parametros para execucdo da RBS roadmap referentes a RvQL1.

Agile; agility; agile method; agile methodology; agile methodologies;
Palavras chave agile product development; agile project management; xp; scrum;
knowledge management; knowledge; model; framework

TS:(agile or agility or agile method or agile methodology or agile

methodologies or agile product development or agile project
String Web of management or xp or scrum) AND TS: (knowledge management or
Science (WOS) knowledge or model or framework)

Refinado por: Tipos de documento: ( ARTICLE OR REVIEW OR

LETTER OR BOOK ) AND Idiomas: ( ENGLISH OR PORTUGUESE )

Critérios Apresentar artigos que tragam modelos de gestdo do conhecimento
inclusao aplicaveis ao gerenciamento agil de projetos

Critériosde  Tratar de artigos que tratem da gestio do conhecimento no
qualificagdo  gerenciamento 4gil de projetos ou de alguma de suas particularidades

Fonte: Autoria prépria

As buscas foram realizadas para artigos na lingua inglesa ou portuguesa, com o
periodo de tempo entre 1995-2015. Como o0 GAP se formalizou nos anos 2000, mas alguns
métodos sdo anteriores a essa data, optou-se por retroceder cinco anos do marco inicial dessa
teoria. Os resultados dessa busca estdo dispostos no Quadro 26. As buscas foram restringidas
as linguas inglesa e portuguesa e as fontes utilizadas foram artigos de revista, congresso e
livros. Da mesma forma, restringiu-se as buscas aos campos de computer science, business
economics, operations research and management science, science techonology and other

topics, information science, behavioral sciences, anthropology and social sciences.

Quadro 26- Resultados da busca 1, referente a RvQL1.

TOTAL BRUTO

Artigos encontrados nas buscas realizadas individualmente nos periodicos. 1.985
ARTIGOS QUE PASSARAM PELO FILTRO PRELIMINAR 10

- selecdo dos artigos por meio da leitura do titulo e verificagdo das palavras-chave
ARTIGOS QUE PASSARAM PELO FILTRO 1. 6

- selecdo dos artigos por meio da leitura do resumo.

ARTIGOS QUE PASSARAM PELO FILTRO 2.

- selecdo dos artigos por meio da leitura da introducgdo e concluséo + filtro 1 4
ARTIGOS QUE PASSARAM PELO FILTRO 3.
- sele¢do dos artigos por meio da leitura completa e detalhada do texto 4

ARTIGOS ENCONTRADOS NA BUSCA CRUZADA
- selecdo dos artigos por meio da verificacdo das referéncias dos artigos aprovados | 0
no filtro 3

TOTAL DE ARTIGOS ANALISADOS 4

Fonte: Autoria prépria
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Pode-se perceber que mesmo com uma string ampla poucos artigos foram
encontrados que trouxessem modelos relativos a gestdo de conhecimento no GAP.
Sugumaran, Tanniry e Storey (2008), desenvolvem um modelo baseado no conhecimento para
extrair componentes no desenvolvimento de sistemas &geis, de modo a facilitar o uso de
repositérios de cadigos nesses projetos, nao sendo um modelo de GC propriamente dito.

Ja Fontana et al. (2015) desenvolvem um modelo de maturidade para softwares
GAP que procura minimizar os problemas dos ja tratados na se¢do 2.5. Moe, Dingsgyr e Dyba
(2010) analisam o Scrum através do modelo de trabalho em equipe proposto por Dickinson e
Mclintyres (1997). Esses dois modelos fazem uma relacéo tangencial apenas entre as areas de
GC e GAP.

Logo, apenas Amritesh e Misra (2014) conceituam a gestdo do conhecimento
no GAP para apoiar o desenvolvimento de software, contudo, possuindo as limitacfes ja
apontadas na secdo 2.5, sendo as principais as faltas de: um referencial teérico robusto, de um
método que sustente a criacdo, de aplicacdo empirica, de clareza nas dimensdes propostas e
do aprofundamento das discussdes. Desse modo, a lacuna de pesquisa foi confirmada assim

como a novidade do modelo proposto nesta tese.

(RvQ2) Quais os modelos de gestdo do conhecimento aplicados em projetos

tradicionais?

Uma vez que ndo foram encontrados modelos de GC especificos para o GAP,
procurou-se buscar a existéncia dos mesmos para projetos tradicionais. Sendo assim, caso
existissem e fossem considerados robustos, poderiam servir de base para a adaptacdo para o
GAP ou, pelo menos, de inspiracdo para a criagdo de um novo modelo. O Quadro 27 resume
essa busca.

Os resultados dessa busca estdo dispostos no Quadro 28. Além da string, as
buscas foram restringidas as linguas inglesa e portuguesa e as fontes utilizadas foram artigos
de revista. Da mesma forma, restringiu-se as buscas aos campos de engineering, computer
science, business economics, operations research and management science, science
techonology and other topics, information science and behavioral sciences. Por fim, o

periodo das buscas foi de 1990 até o ano de 2015.
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Project; project management;temporary organization; pmo; project

Palavras chave management office; knowledge management; knowledge;

framework; learning; theoretical model

model;

TS= ("Project"” or "project management" or "temporary organization"

or pmo or "project management office™) AND TS= ("knowledge

management model" or "knowledge model" or "knowledge framework"

or "learning model™ or "learning framework™ or framework)

String Web of

Science (WOS) SCIENCE OR BUSINESS ECONOMICS OR OPERATIONS

Refinado por: Areas de pesquisa: (ENGINEERING OR COMPUTER

RESEARCH MANAGEMENT SCIENCE OR INFORMATION SCIENCE

LIBRARY SCIENCE OR BEHAVIORAL SCIENCES ) AND Tipos de
documento: ( ARTICLE ) AND Anos da publicagdo: (1990-2016) AND

Idiomas: (ENGLISH OR PORTUGUESE )
Tempo estipulado: Todos os anos. Idioma da pesquisa=Auto

Critérios
inclusao

Apresentar artigos que tratem de gestdo do conhecimento em projetos

Critériosde  Tratar de artigos que tratem da gestio do conhecimento no

gualificacdo  gerenciamento de projetos ou de alguma de suas particularidades

Fonte: Autoria propria

Quadro 28 - Resultados da busca 2, referente a RvQ2.

TOTAL BRUTO

Artigos encontrados nas buscas realizadas individualmente nos periodicos. 7.570
- Base de periodicos considerada: 80 periddicos

ARTIGOS QUE PASSARAM PELO FILTRO PRELIMINAR

- selecdo dos artigos por meio da leitura do titulo e verificagdo das palavras-chave 27
ARTIGOS QUE PASSARAM PELO FILTRO 1.

- selecdo dos artigos por meio da leitura do resumo. 15
ARTIGOS QUE PASSARAM PELO FILTRO 2.

- selecdo dos artigos por meio da leitura da introducéo e conclusdo + filtro 1 4
ARTIGOS QUE PASSARAM PELO FILTRO 3.

- selecdo dos artigos por meio da leitura completa e detalhada do texto 4
ARTIGOS ENCONTRADOS NA BUSCA CRUZADA 2
- selecdo dos artigos por meio da verificagdo das referéncias aprovados no filtro 3
TOTAL DE ARTIGOS ANALISADOS 6

Fonte: Autoria prépria

Os artigos que tratam do GC em GP basicamente ndo o fazem de forma

especificam as citam apenas recomendagdes no PMBoK, Waterfall e CMMI para a GC sem,

no entanto, entrar no detalhe de como realizar a mesma.
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(RvQ3) Quais as principais dificuldades, desafios e solucdes para o aprendizado e

gestdo do conhecimento intra e interprojetos?

Dois dos conceitos fundamentais que embasaram o Modelo para apoiar a
Gestédo do Conhecimento no GAP foram o aprendizado e gestdo do conhecimento intra e
interprojetos. Desse modo, foi realizada uma busca sistematica com esse foco, apesar de boa
parte das buscas anteriores ja contemplarem esses topicos de forma indireta. Os parametros

dessa busca estdo dispostos no Quadro 29.

Quadro 29- Pardmetros para execucéo da RBS roadmap referentes a RvQ3.

Agile; agile method; agile methodology; agile methodologies; agile
product development; agile project management; project management;

Palavras chave project; interproject; intraproject; knowledge; knowledge management.
learning; knowledge creation; knowledge transfer; codification;
knowledge diffusion;

TS=("agile" or "agile method" or "agile methodology" or "agile
methodologies” or "agile product development” or ™agile project
management” or "project management™ or "product development™ or
"intraproject” or “"interproject”) and ts=(""knowledge" or "knowleadge
management” or "learning” or "knowledge creation” or "knowledge
transfer” or "knowlegde diffusion™)

Refinado por: Areas de pesquisa: ( BUSINESS ECONOMICS OR
ENGINEERING OR COMPUTER SCIENCE OR OPERATIONS
RESEARCH MANAGEMENT SCIENCE OR BEHAVIORAL
SCIENCES ) AND Tipos de documento: ( ARTICLE ) AND Tipos de
documento: ( ARTICLE OR MEETING )

Tempo estipulado: 1990-2015.

Idioma da pesquisa=Auto

String Web of
Science (WOS)

Critérios

. ~ Apresentar artigos que tratem de gestdo do conhecimento em projetos
inclusdo

Critériosde  Tratar de artigos que tratem da gestdo do conhecimento intra ou
qualificagdo  interpojetos ou de alguma de suas particularidades

Fonte: Autoria propria

Foram encontrados artigos com informagdes relevantes utilizados para
construcdo dos capitulos 2, 3 e 6, embasando as discussbes e levantando novos
guestionamentos ainda ndo respondidos pela teoria discutidos nos capitulos5e 7.

Apb6s e a leitura e realizacdo de estudos empiricos constatou-se que 0
aprendizado intraprojetos se encontra em estagio mais avancado de pesquisas e discussdes,

possuindo Vérias solugdes para os problemas encontrados e estudos a respeito. Contudo, a GC
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interprojetos ainda € objeto de estudo tanto em projetos tradicionais como GAP, apresentando
varias lacunas que ainda necessitam de maiores estudos e discussoes.

Os resultados dessa busca estdo dispostos no Quadro 30. As buscas foram
restringidas as linguas inglesa e portuguesa e as fontes utilizadas foram artigos de revista ou
congressos entre os anos de 1990 e 2015. Da mesma forma, restringiu-se as buscas aos
campos de “business economics”, “engineering”, ‘“computer science”, ‘‘Operations

research”, “management Science” e “behavioral Sciences”.

Quadro 30- Resultados da busca 3, referentes a RvQ3.

TOTAL BRUTO 3.955
Artigos encontrados nas buscas realizadas individualmente nos periodicos.

ARTIGOS QUE PASSARAM PELO FILTRO PRELIMINAR 171
- selecdo dos artigos por meio da leitura do titulo e verificagcdo das palavras-chave
ARTIGOS QUE PASSARAM PELO FILTRO 1. 83

- selecdo dos artigos por meio da leitura do resumo.

ARTIGOS QUE PASSARAM PELO FILTRO 2. NS*
- selecdo dos artigos por meio da leitura da introdugdo e conclusdo + filtro 1

ARTIGOS QUE PASSARAM PELO FILTRO 3. NS*
- selecd@o dos artigos por meio da leitura completa e detalhada do texto

ARTIGOS ENCONTRADOS NA BUSCA CRUZADA NS*
- selecdo dos artigos por meio da verificacdo das referéncias dos artigos aprovados

no filtro 3

TOTAL DE ARTIGOS ANALISADOS NS*

Fonte: Autoria prépria. Legenda; NS* = ndo sistematizado

(RvQ4) Como se da o aprendizado e a GC nas equipes de projetos GAP?

A equipe de projetos € o elemento central em que se baseia 0 Modelo para
apoiar a Gestdo do Conhecimento no GAP. Como tal, foi necessario que esse aprofundasse a
discusséo sobre a gestdo do conhecimento em equipes de projetos.

Para isso, foi realizada uma quarta busca, dessa vez para responder a RvQ4
“Como se da o aprendizado e a GC nas equipes de projetos GAP?”. Os parametros para a

mesma estdo dispostos no Quadro 31.
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Quadro 31- Pardmetros para execucdo da RBS roadmap referentes a RvQ4.

Palavras chave

Team; project team; agile project team; virtual team;distributed team;
knowledge; knowledge management. learning; knowledge creation;
knowledge transfer; codification; knowledge diffusion

String Web of
Science (WOS)

TS=("agile" or "agile method" or "agile methodology" or "agile
methodologies” or "agile product development” or ™agile project
management" or "project management™ or "product development™) and
ts=("knowledge” or "knowledge management” or “learning" or
"knowledge creation” or "knowledge transfer” or "knowlegde diffusion™)
and ts=("team™ or "project team” or "agile project team™ or "virtual
team” or "distributed team™)

Refinado por: Areas de pesquisa: ( BUSINESS ECONOMICS OR
ENGINEERING OR COMPUTER SCIENCE OR OPERATIONS
RESEARCH MANAGEMENT SCIENCE OR INFORMATION
SCIENCE LIBRARY SCIENCE OR BEHAVIORAL SCIENCES )
AND Tipos de documento:( ARTICLE OR MEETING )
AND Idiomas: (ENGLISH OR PORTUGUESE )

Tempo estipulado: 1990-2015. Idioma da pesquisa=Auto

(i:nréfﬁggf Apresentar artigos que tratem de gestdo do conhecimento em projetos
Criterios ge Tratar de artigos que tratem da relagéo entre a equipe e a GC
qualificagéo

Fonte: Autoria prépria

Os resultados dessa busca estdo dispostos no Quadro 32. As buscas foram

restringidas as linguas inglesa e portuguesa e as fontes utilizadas foram artigos de revista e

congresso. Da mesma forma, restringiram-se as buscas aos campos de “business economics”,

“engineering”, ‘“‘computer science”, “operations research”, ‘“management science”,

“Information science”, “library science” € “behavioral sciences”.

Quadro 32 - Resultados da busca 4, referentes a RvQ4.

TOTAL BRUTO

Artigos encontrados nas buscas realizadas individualmente nos periodicos. 830

ARTIGOS QUE PASSARAM PELO FILTRO PRELIMINAR 60

- selecdo dos artigos por meio da leitura do titulo e verificagdo das palavras-chave

ARTIGOS QUE PASSARAM PELO FILTRO 1. 53

- selecdo dos artigos por meio da leitura do resumo.

ARTIGOS QUE PASSARAM PELO FILTRO 2. NS*

- selecé@o dos artigos por meio da leitura da introducgéo e conclusdo + filtro 1

ARTIGOS QUE PASSARAM PELO FILTRO 3. NS*

- selecé@o dos artigos por meio da leitura completa e detalhada do texto

ARTIGOS ENCONTRADOS NA BUSCA CRUZADA NS*

- selecd@o dos artigos por meio da verificacdo das referéncias durante o filtro 3

TOTAL DE ARTIGOS ANALISADOS NS*

Fonte: Autoria prépria. Legenda: NS* = ndo sistematizado
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APENDICE D - ANALISE BIBLIOMETRICA

Para complementar a RBS feita por Yanzer, Cabral e Noll (2014) e avancar no
entendimento do estado da arte da intersecdo entre as teorias de gerenciamento agil de
projetos e gestdo do conhecimento, foram utilizadas duas técnicas de analises bibliométricas,
a de cocitacdo e a de palavras chave. As andlises foram realizadas por meio dos softwares
Science of Science (Sci2®) e 0 Gephi®.

As analises bibliométricas sdo técnicas que permitem, a partir de
levantamentos estatisticos de producdo cientifica, identificar e documentar padrdes de
publicacdo no conjunto de dados identificados, podendo estar eles na forma de artigos,
citacOes, patentes e outros indicadores mais complexos (OKUBO, 1997; LEITE, 2014). Essas
analises podem ser utilizadas em diversas areas e aplicacdes, contribuindo para aumentar o
desempenho das pesquisas, avaliar tendéncias e investigar as caracteristicas das publicacdes
(SMALL, 2003).

A base de dados utilizada foi a Web of Science, relacionando os temas
gerenciamento agil de projetos e gestdo do conhecimento por meio da seguinte string: (“agile
process™ or "APM" or "agile method" or "agile methodology" or "agile methodologies™ or
"agile project management” or "extreme programming"” or “scrum”) AND (“knowledge
management” or “knowledge” or “knowledge model” or ‘“knowledge framework” or
“learning model” or “learning framework” or "knowledge creation" or "knowledge transfer”
or "knowlegde diffusion™).

As palavras chaves foram inseridas na lingua inglesa e os artigos encontrados
restringidos as linguas inglesa, espanhola e portuguesa, sendo considerados apenas artigos de
revistas. As buscas retornaram 264 resultados que formaram a base para anélise.

D.1 Analise de cocitacéo

A primeira analise realizada foi a da rede de cocitacdo que apresenta redes
tematicas e mostra a influéncia e o impacto de determinados autores os temas de pesquisa,
retratando quantas vezes dois artigos foram citados juntos no mesmo trabalho (OKUBO,
1997). O Gréfico 2 apresenta os resultados da analise bibliométrica, com os 22 (vinte e dois)

artigos mais relevantes na andlise gerada pelos softwares.
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Um aspecto interessante é a presenca de muitos artigos recentes na rede, sendo
0 mais antigo publicado no ano de 2012, o que evidencia a novidade da tematica estudada.
Todos os artigos que compdes a rede estdo publicados no International Journal of Project
Management (IJPM), apesar dos 264 resultados da base considerar toda a gama da web of
Science e encontrarem resultados validos em 74 periddicos.

Essa concentracdo pode se dever ao fato de que o IJPM é um importante
periddico da area, com fator de impacto 2,885 e classificacdo A2 na Qualis/ CAPES em 2014.
Com relacdo a distribuicdo geografica dos paises que pesquisam o tema quando se analisa a
procedéncia dos primeiros autores, eles estdo distribuidos em 15 paises, sendo 0s mais
recorrentes Australia, Suécia e Espanha, com trés artigos cada um. Logo em seguida esta a
Irlanda com duas publicacdes e todas as demais com uma: Reino Unido, Arabia Saudita,
Estados Unidos, Tailandia, Alemanha, Israel, Noruega, Coréia do Sul, Dinamarca, Holanda e
China.

Eriksson
(2013)
a
Duffield e Whitty  Duffield ¢ Whitty
(2016) _ (2015
Bartsch, Ebers ¢
Maurer (2013) Savelsbergh,
Redrigues et al. y e . Poell ¢ a:f,a..
(2014) Dutton, Turner ¢ \\k;-iora(.OI.) (2015)
o $ LeeKelley (2014) Park ¢ Lee .
Calvo-Mora, Navarro- > (2014)
Garcia e Periadez
Cristobal (2015)
Popaitoon ¢
Simgﬂ:“:i (2013) Akbar ¢
Mandurah (2013) Zhao, Zuo
"¢ Deng (2015)

"(ttllbolha‘?' Ahern, Leavy ¢

Matinez-Sanchez e Byrue (2014)% Pemsel et al

Berges-Muro (2015) : f(2014)

Mﬁen etal
(2012)
Ahern, Leavy e
BymeGO1 | pemsel e Mauller
» (2012)
Holzmann (2013)
Pints (2014)
.\!ullt’r. Pemsel ¢
Shao (2014)

Gréfico 2: Resultados da analise bibliométrica. Fonte: Autoria prépria.
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O pais que mais apresentou estudos foi a Suécia com trés, em especial devido a
pesquisadora Sofia Pemsel, autora com maior nimero de publicagbes, sendo dois artigos
enquanto era pesquisadora da universidade de Lund, na Suécia, € um como pesquisadora de
Copenhagen, na Dinamarca, além de ser segunda autora do estudo de Miiller, Pemsel e Shao
(2014), classificado como noruegués. Essa autora apresenta estudos na area de governanga em
gerenciamento de projetos, seja realizando trabalhos sobre a governanca do conhecimento em
organizacgOes projetizadas (PEMSEL et al., 2014), padrdes de governanga de conhecimento
nessas organizacdes (PEMSEL; MULLER, 2012) e a funcdo de “corretor de conhecimento”
dos escritérios de projetos (PEMSEL; WIEWIORA, 2013), estudo no qual também trata
marginalmente de aspectos da governanca.

O estudo de Muller, Pemsel e Shao (2014), identifica possibilidades para
projetos de governanca e governabilidade em organizagdes projetizadas. O ultimo estudo
sueco é o de Eriksson (2013) que trata da exploracdo e explotacdo do conhecimento em varios
niveis organizacionais nas indudstrias de construcao.

A Espanha também apresentou trés estudos com certo relacionamento entre
eles. Dois desses, Rodriguez et al. (2014) e Vicente-Oliva, Martinez-Sanchez e Merges Muro
(2015) tratam da capacidade absortiva de conhecimentos em projetos. Ja Calvo-Mora
Navarro-Garcia e Periafiez-Cristobal (2015) estudam o potencial da utiliza¢cdo do modelo de
exceléncia proposto pelo European Foundation for Quality Management (EFQM) para
estruturar e implementar iniciativas de gestdo do conhecimento em projetos, 0 que por sua vez
melhoraria os resultados chaves do negdcio. Esses autores, assim como Rodriguez et al.
(2014) utilizam em seus estudos de campo as industria automotivas espanholas.

Trés estudos tiveram autores principais da Australia. Dois deles de Duffield e
Whitty (2015, 2016) que apresentam o Systemic Lessons Learned Knowledge model (Syllk),
variacdo e adaptacdo do modelo de queijo suico de Reason (1997, 2000). No outro estudo, 0s
autores aplicam esse sistema para guiar a organizacdo na utilizacdo de storytelling
(DUFFIELD; WHITTY, 2016). O ultimo estudo, de Killen et al. (2012), analisa a area de
gerenciamento de projetos por meio de uma visdo estratégica, valendo-se de perspectivas
tedricas como visdo baseada em recurso, capacidade dindmica e capacidade absortiva.

O estudo de Killen et al. (2012) estimulou outros autores a analisarem o
conceito de capacidade absortiva no gerenciamento de projetos, como nos trabalhos de Leal-
Rodrigues et al. (2014) e o de Vicente-Oliva, Martinez-Sanchez e Merges-Muro (2015),

anteriormente mencionados, além do estudo de Popoaitoon e Siengthai (2014), que realizam
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um survey em 198 projetos de uma multinacional automotiva Tailandesa do ramo automotivo,
para investigar a relacdo entre as praticas de recursos humanos com a capacidade absortiva e 0
conhecimento em projetos.

Ahern, Leavy e Byrne (2014a, 2014b) s&o autores da Irlanda e analisam o
gerenciamento de projetos como resolucdo de problemas complexos, propondo um
mecanismo de coordenacdo e distribuicdo de conhecimentos para lidar com esses problemas
no primeiro estudo, e abordando a formacdo do conhecimento e o aprendizado em projetos no
segundo.

Alem da governanca e capacidade absortiva como temaéticas recorrentes,
aspectos da equipe de projetos também se destacam na rede de cocitagdo apresentada no
grafico 2. Barstch, Ebers e Maurer (2013) analisam o capital social da equipe de projetos para
superar as barreiras de aprendizado. Ja Park e Lee (2014) abordam o papel da dependéncia e
confianga no compartilhamento do conhecimento em projetos de desenvolvimento de
sistemas de informacéo. Savelsbergh, Poeel e Heijden (2015), estudam a relacdo entre a
estabilidade na composi¢do dos membros da equipe de projetos e a relacdo entre lideranca e
aprendizado.

Por fim, outros estudos se ligam a rede sem, no entanto, estarem diretamente
relacionados com essas tematicas principais. Pinto (2014) trata da normalizacdo dos desvios
dos projetos, isto €, a aceitacdo e incorporagdo de erros como normais. Akbar e Mandurah
(2013) estudam a fase conceitual dos projetos tecnoldgicos, examinando a sobreposicdo de
atividades, papéis dos atores, habilidades necessarias, criando modelo para essa fase com foco
em projetos tradicionais.

Ja Holzmann (2013) realiza uma metanalise da corretagem de conhecimento no
gerenciamento de projetos, destacando que a literatura esta focada em entender a transferéncia
de conhecimento entre individuos e pouco entre grupos.

Nesse sentido, Dutton Turner e Lee-Kelley (2014) analisam o aprendizado no
contexto de programas realizando um estudo exploratério sobre os direcionadores e barreiras
nesse processo. Zhao, Zue e Deng (2015) estudam a efetividade de transferéncia de

conhecimento interprojetos.
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D.2 Analise de palavras chaves

Também foi realizada uma analise de palavras chaves. Nela, a frequéncia com
que palavras-chave aparecem associadas em um diagrama representa 0s maiores assuntos de
um dado campo de pesquisa e a relacdo entre esses assuntos (OKUBO, 1997). A Tabela 1

mostra a frequéncia de citagcdes de uma determinada palavra chave nos artigos analisados.

Tabela 1: Frequéncia de citagBes das palavras chaves

Palavras-chaves Frequéncia de citagcdo

Knowledge Transfer 5
Agile Development 6
Project Performance 6
Agile 8
8
8
9

Knowledge Sharing
Software Engineering
Agile Methods

Agile Methodologies 10
Learning 11
Agile Software Development 13
Project Management 19
Knowledge Management 24
Scrum 24

Fonte: Autoria prépria.

Verifica-se que os termos “Agile Process”, “APM”, “Agile Methodology”,
“Agile Project Management” e “Extreme Programming” ndo aparecem para a tabela
construida para cinco ou mais citacdes, o que pode indica que elas ndo sdo utilizadas
vastamente nos artigos que tratam da GC no GAP ou, que mesmo utilizadas, muitas vezes seu
uso acontece conjuntamente com outros sindnimos. As palavras chaves “Agile Method” e
“Agile Methodologies”, apesar de poderem ser utilizadas como sindnimos devido a sua
proximidade de significados obtiveram destaque na frequéncia de citacdo, com nove e dez
respectivamente.

A palavra chave com maior frequéncia foi “Scrum”, o método &gil mais
amplamente divulgado e utilizado, o que demonstra a necessidade de utilizacdo dos nomes
dos metodos para melhoria da string. Esse fato também se deve a grande presenca de estudos
de casos nos artigos encontrados, nos quais as empresas estudadas o utilizavam como método

de gestéo.
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Os termos “Agile Development”, “Agile”, “Software enginnering” e “Agile
Software development” ndo estavam presentes na string da busca realizada, contudo,
apresentaram uma frequéncia de citacdo significativa, com seis, seis, oito e treze citacoes,
respectivamente, indicando a possibilidade de melhoria da string em estudos futuros.

Com relagdo as palavras chaves utilizadas para descrever a temética de gestdo
do conhecimento, percebe-se que as utilizadas na busca por um modelo completo de GC —
“knowledge model”, “knowledge framework”, ‘“learning model”, “learning framework” —
ndo apareceram na tabelal, o que pode indicar inexisténcia ou poucos modelos de GC no
GAP na literatura. Essa hipdtese foi confirmada, pois além dessa busca, foram realizadas
outras buscas sistematicas anteriores, dispostas no Apéndice C, e também pela inexisténcia
desses modelos no estudo de Yanzer, Cabral e Noll (2014).

Outras auséncias na tabela 1, contudo, ndo esperadas, foi a dos termos
“knowledge”, “knowledge creation” e “knowledge diffusion”. Uma hipdtese ¢ que a palavra
“knowlegde” ¢ muito ampla e por isso, a maior parte dos autores prefira ndo utilizar a mesma.
A maior parte dos autores do GAP considera que esses métodos, naturalmente, ja estimulam a
criacdo de conhecimento e, por isso talvez, esse aspecto nédo seja tdo estudado. Ja a difusdo do
conhecimento, pode receber outros nomes com proximidade semantica, como transferéncia de
conhecimentos ou compartilhamento de conhecimentos, o que indica a possibilidade de
melhoria da string. Alias, o termo “knowledge sharing” apesar de ndo constar nela apresentou
uma frequéncia de 8 citagdes, enquanto o termo “knowledge transfer” que consta nela
apresentou 5 citacdes, evidenciando a importancia dessa problematica na literatura.

Os termos mais recorrentes na tabela 1 foram as palavras chave “learning” com
onze citagdes e “knowledge management” com vinte e quatro. Sendo assim, fica claro que a
teoria de gerenciamento agil de projetos e gestdo do conhecimento tem uma intercesséo e que
algumas tematicas que se destacam sdo a do aprendizado nesses projetos — tanto intra, mas
principalmente interprojetos — e a gestdo do conhecimento como um todo.

Dois termos apareceram na tabela 1 que destoam um pouco das tematicas
estudadas. O “Project Management” que ¢ mais geral ¢ pode englobar tanto projetos
tradicionais como GAP — com dezenove citacdes - e o termo “Project Performance”, pois
varios estudos tentam estabelecer uma relacéo direta entre o aprendizado e desempenho nos
projetos.

A rede do Grafico 3 apresenta relacdo entre as palavras-chave dos artigos

analisados. A espessura das linhas indica a frequéncia com que duas palavras-chave foram
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usadas em conjunto. Verifica-se trés espessuras aproximadas no gréafico, a mais espessa com
quatro relacdes, uma de espessura média com onze e algumas menores.

Duas das relacGes mais espessas partem do método GAP Scrum e estdo ligados
com as palavras chaves “agile software development” e “agile methods”, ou seja, falam do
método &gil Scrum. As outras duas relagdes partem do termo “knowledge management” e se
ligam com os termos “agile methodologies” e “Project management”, o que ja era esperado,
pois o estudo procura entender a intercessdo da gestdo do conhecimento em projetos ageis. O
aparecimento do gerenciamento de projeto pode estar relacionado ao uso conjunto dessas
palavras chaves ou a aspectos gerais da GC em projetos.

Agile Software Development

Developmen Agile Methods
Software

Engineering .earning
Project
Performanc
Scrum
Project

danagement

Agile X
Methodologie?®

Knowledge
Sharing = —%

®  Knowledge
Management

Agile

Gréfico 3: Rede de palavras-chaves. Fonte: Autoria propria.

Das relacGes com espessuras médias quatro delas partem do método Scrum,
sendo que trés delas se ligam com as palavras chaves “agile methodologies”, “agile

development” e ‘“software engineering”, ou seja, falam que o scrum foi o método GAP
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utilizado. Uma delas, de interesse maior para este estudo, é o que relaciona 0 Scrum com a o
“knowledge management”.

Outro termo que possui varias liga¢des foi o “Knowledge Management” que,
além do Scrum, se ligou com os termos “Project performance” e “Knowledge Sharing”,
evidenciando a importancia que esses assuntos tém dentro da teoria da GC.

Ja a palavra chave “Agile Development” se ligou com “agile methods” e
“agile”, que sdo termos de significado proximo e com as “learning” e “knowledge transfer”,
corroborando para a reafirmacdo da importancia do aprendizado e da transferéncia de
conhecimentos em projetos ageis.

Por fim, os termos “Project management” ¢ “knowledge Transfer” também
possuiram um relacionamento de destaque. Esse resultado era esperado, pois a transferéncia
de conhecimentos entre projetos € uma dificuldade presente em todos os tipos e ainda sem

solugdes consagradas e amplamente utilizadas.
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APENDICE E - PROTOCOLO PROPOSTO DOS ESTUDOS DE CASOS
MULTIPLOS

Este apéndice traz o protocolo utilizado nos estudos de casos. Segundo Yin
(2009), os protocolos de estudo de caso sdo fundamentais para garantir a validade e a

confiabilidade dos dados.

E.1 Objetivos do estudo de caso

Esses estudos de casos procuram verificar a aplicabilidade do modelo proposto
no capitulo 6 em ambiente empresarial e, a0 mesmo tempo obter informacdes para sua
melhoria. Sera verificado se as dimensfes propostas realmente conseguiu explicar e englobam
as necessidades da GC em diferentes empresas, contextos e projetos GAP.

Durante sua aplicacdo poderdo surgir novas praticas e gquestionamentos que
ajudardo na melhoria desse modelo. Sendo assim, o Objetivo Principal (OP) desses estudos

pode ser definido da seguinte forma:

(OP): “Identificar a aplicabilidade e possiveis melhorias para o Modelo para apoiar a

Gestao do Conhecimento no GAP”
Além dessa identificagdo, procurou-se verificar outros elementos que possam
contribuir para o maior entendimento da GC no GAP, que estdo resumidos nos Objetivos

Secundarios (OS):

(OS1): “Identificar as principais dificuldades e limitacbes da GC nos projetos estudados

(intra e interprojetos)”

(OS2): “Identificar boas praticas de GC utilizadas na empresa e ndo descritas na literatura”
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Uma vez definidos os objetivos principais e secundarios, algumas questdes de

pesquisa (QP) surgem, de modo a guiar a elaboracdo do protocolo e do questionario

semiestruturado. Esse estudo devem responder as seguintes questdes:

(QP1): “Quais colaboradores estdo envolvidos na GC em projetos que utilizam o GAP "?

(QP2): “Em quais momentos ocorrem as iniciativas de GC”?

(QP3): “Quais as principais préticas, técnicas e ferramentas empregadas na GC nesses

projetos”?

(QP4): “Quais as dificuldades e limitacdes que esses projetos enfrentam com relacdo a

GC"?

(QP5): “Existem praticas de GC empregadas nesses projetos que poderiam contribuir para a

teoria de GC ”?

(QP6): “O modelo proposto engloba explica o aprendizado nos projetos estudados ’?

(QP7): “O modelo pode melhorar a GC dos projetos estudados ”’?

E.3 Modelo tedrico para o estudo de caso

O modelo tedrico para o estudo de caso € 0 mesmo apresentado em detalhes no

Capitulo 6 e ilustrado pela Figura 44.

Figura 44: Modelo tedrico para o estudo de caso
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E.4 Critérios para selecédo do caso e entrevistados

E importante que os casos escolhidos para 0 estudo sejam representativos da
populacédo que se deseja estudar (STUART et al., 2002), ou seja, que utilizem o GAP em seus
projetos. Desse modo, alguns Critérios (CE) foram levantados em consideracdo na selecdo do
caso, a fim de garantir que 0 mesmo fornecesse subsidios suficientes para atender aos

objetivos e responder as questdes de pesquisa, estando eles dispostos no Quadro 33.

Quadro 33: Critérios para a selecéo do caso.

Sigla | Critério Justificativa

CE.1 | Ser uma situada no Brasil Facilidade de acesso/ custo do estudo

CE.2 | Ter o GAP como modelo de | Deseja-se estudar a GC no GAP
referéncia para GP

CE.3 | Utilizar o GAP em alguns dos trés | Fornecer informagdes sobre os desafios,
estdgios de interesse: inicial, | dificuldades e oportunidades da GC em
avancado e pleno. diversos estagios de utilizacdo do GAP.

CE.4 | Possuir diferentes casos e equipes | Permite verificar a diferenca entre os projetos
e equipes em um mesmo ambiente, além de
experiéncias e diferencas.

CE.5 | Realizar a GC em seus projetos, | SO se pode estudar a GC se ela for realizada
mesmo que de forma incipiente.

Fonte: Autoria Prdpria

As escolhas das fontes de informacdes, sendo a principal os entrevistados,
também s&o importantes. E fundamental que eles possuam 0s conhecimentos necessarios para
fornecer informacdes Uteis. Sendo assim, também foram estabelecidos critérios de selecdo dos

colaboradores aptos a participar das entrevistas, conforme disposto no Quadro 34.

Quadro 34: Critérios para a selecao dos colaboradores aptos a serem entrevistados no estudo exploratorio.

Sigla | Critério Justificativa
CE.6 | Ter participado do projeto estudado | Possuir conhecimento sobre o0 projeto
estudado
CE.7 | Ter experiéncia igual ou superior a | Ter conhecimento, treinamento e
um ano na empresa estudada familiaridade sobre 0 GAP e outros aspectos

culturais da empresa.

CE.8 | Ter sido membro da equipe de | Possuir conhecimento sobre o projeto

projetos estudado
CE.9* | Pertencer ao setor de GC da | Fornecer respostas sobre a gestéo interprojetos
empresa

Fonte: Autoria Prépria. (*) Essa questdo se refere a colaboradores fora da equipe de projetos, caso a empresa
possua uma area especifica para GC, por exemplo, um setor de gestdo do conhecimento ou um Knowledge
Management Office (KMO).
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E.5 Procedimento de coleta de dados

Os dados devem ser coletados de trés formas: entrevistas semiestruturadas,
observagdes diretas e analise documental. Caso exista a possibilidade de participagdo em
atividades do projeto que envolva a gestdo do conhecimento, essa quarta forma devera ser
incorporada.

As entrevistas semiestruturadas devem ser realizadas com os colaboradores
designados pela empresa, desde que eles satisfacam os critérios especificados, tendo por
objetivo a coleta de informacdes, por meio de um roteiro pré-determinado, mas também se
valendo de toda flexibilidade permitida pelo método de estudo de caso. As informacGes
devem ser coletadas em um bloco de notas, de preferéncia, por mais de um pesquisador,
permitindo o debate e cruzamento de informac6es posteriormente.

As observacOes diretas visam a evidenciar caracteristicas organizacionais,
assim como identificar as especificidades das ferramentas propostas. A analise documental
tem por objetivo acessar informagdes explicitadas e consolidadas, tanto para a aquisicdo de
novas evidéncias de pesquisa, quanto sendo objeto do proprio estudo, pois as informacoes
documentais sdo uma importante forma de externalizagdo de conhecimento.

Os dados coletados, apds anélise dos pesquisador, servirdo de base para a
redacdo de um relatdrio, que devera ser aprovado pelos membros da organizagdo estudada, de

modo a validar as informacdes nele consolidadas.

E.6 Procedimento de analise dos dados

Os dados coletados nas entrevistas devem ser primeiramente transcritos em
formato de uma narrativa, descrevendo a histéria do caso e os pontos relevantes encontrados.
Essa transcricdo permitira a analise, em profundida, de cada projeto individualmente e,
posteriormente, a realizacdo de uma analise comparativa. Essas analises depois serdo
confrontadas com o modelo de referéncia adotado pela empresa, com o modelo proposto na

tese e com a teoria de GC no GAP.
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E.7 Estrutura do questionario semiestruturado

O questionario foi concebido de modo a formar dois grandes grupos de
questBes. A primeira aborda o ciclo de vida tipico de um projeto, com questdes referentes as
fases de iniciacdo, planejamento, execucdo e controle e encerramento do projeto. J& o segundo
grupo de questdes envolve alguns fatores que poderiam impactar na GC em projetos, como
aspectos da organizacgdo, processo e equipe de projetos.

Nesses dois grandes grupos também foram incorporadas questdes novas em
relacdo ao questionario do apéndice A, sendo que essa novidade advém das dimensGes e
Subdimens6es do modelo construido, de modo que permitam o seu aprimoramento. As novas

questdes incorporadas estdao sublinhadas como forma de destaque.

E.8 Questionario semiestruturado

Iniciacdo

v' Como se da o inicio de um novo projeto? Existe alguma reunido de abertura? O inicio do
projeto € documentado de alguma forma? Quem séo os envolvidos?

v Existe uma reunido com o cliente? O que € discutido nesta reunido?

v' Como ¢ feita a descri¢do do escopo do produto (visdo do produto) e escopo do projeto?;

v' Como sdo definidos os participantes do projeto (equipe)? Quantidade de pessoas na
equipe principal do projeto?

v" A equipe de projetos recebeu algum treinamento anterior ao projeto?

v' A empresa define os objetivos, critérios ou indicadores de sucesso para o projeto? Existe
algum relacionado ao aprendizado ou & GC em projetos?

v A empresa possui alguma base de dados histéricos ou repositérios de conhecimentos que
podem ser consultados antes e durante o projeto?

Antes de se iniciar o projeto, a equipe consulta projetos anteriores ou bases histéricas?

O Product Owner foi treinado no GAP antes do inicio do projeto?

Como é formada a visdo do projeto? Ela é documentada? Como?

AN N RN

Como o projeto é vendido? Escopo aberto, escopo fechado? Como séo estabelecidos os
prazos iniciais e entregas minimas do projeto?
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Planejamento do projeto

NS NEEE N NEN

<

Como ¢ realizado o planejamento do projeto?

O planejamento inicia a partir de algum documento?

Quem participa desse planejamento (equipe, stakeholders, cliente, etc..)?
Qual o papel da equipe no planejamento do projeto?

Ela tem autonomia para realizar as estimativas? Existem discussdes conjuntas para
realizar essas estimativas?

Quais as ferramentas e técnicas utilizadas (reunido, WBS, quadros, planilhas, etc...)?

Existem informagbes que sdo resgatadas de projetos anteriores para auxiliar o
planejamento? Como se da o resgate dessas informacdes?

Qual o resultado do planejamento? Qual documento é gerado? Que ferramenta é utilizada?

Como o plano do projeto é comunicado para os envolvidos no projeto (equipe,
stakeholders, cliente, etc..)?

Em caso de necessidade de atualizacdo do plano do projeto, como ela é realizada?

O planejamento é realizado de forma iterativa? Existe reunido de planejamento?

Em caso de utilizacdo de estdrias, como elas sdo desenvolvidas? Como é realizado o
grooming?

O PO participa do planejamento? Participa da formacéo das estérias? Da priorizacédo?

Execucéo e Controle

D N N N N N

Como é realizado o controle do projeto?

Com que frequéncia ocorre o controle/monitoramento do progresso do projeto?

Quem participa dessa fase? Clientes, stakeholders, etc.? Qual a frequéncia de interacéo?
Como se da a participacao do cliente? Frequéncia de interacdo com o cliente?

A equipe do projeto possui alguma responsabilidade de GC?

Quais praticas, técnicas e ferramentas sdo utilizadas? (Demo, Sprint review, Sprint
retrospective, quadros, software para gestdo de projetos, etc..)?

Quais documentos do projeto sdo atualizados? Quem € o responsavel por atualizar esses
documentos?
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v/ Como a empresa sabe que esta satisfazendo os requisitos do cliente durante a execucao do
projeto?

v/ Como é monitorado e controlado o trabalho do projeto? Existe o controle das mudangas e
encerramento formal do projeto?

v' Existem reunides de avaliacdo e feedback com o cliente? Como séo realizados os testes?
Como ¢ feita a entrega de partes do produto para verificacéo, etc.. ?

v" A equipe de projetos troca informacdes com outras equipes de projetos diferentes?

v' Existe algum setor na empresa responsavel para GC nos projetos?

v" Qual a dindmica das reunides de validacdo dos resultados?

v" A equipe tem contato direto com o PO? Ela pode tratar diretamente com ele durante a
iteracdo?

v Como os aprendizados adquiridos sdo externalizados? Como eles sdo transmitidos para
toda a organizacao?

v" Como se faz a selecdo dos conhecimentos a serem externalizados?

v" Houve a participacdo de algum consultor externo ou expert?

v' Existem encontros, reunides ou grupos Virtuais de colaboradores com funcdes semelhantes
para troca de conhecimentos? A empresa estimula essa troca?

v" Foram incorporadas pessoas a equipe durante a execucdo do projeto? Aconteceram
choques culturais?

v" Alguns membros atuaram no projeto em tempo parcial? Como era esse relacionamento?

v" Quando alqgum colaborador vai entrar de férias, qual o procedimento adotado para que seu
conhecimento ndo se perca ou ndo ocorra impacto na produtividade da equipe?

v" Ocorriam reunides retrospectivas? Qual a dindmica?

v' Existia um backlog de ideias e futuras melhorias?

v Em grandes entregas, acontecia uma retrospectiva geral da fase ou da entrega? Como 0s
principais aprendizados eram comunicados para outros setores da empresa?

v' Existia a presenca de membros virtuais na equipe de projetos? Como era realizada a
participacdo dos mesmos?

Encerramento

v Como é realizado o encerramento do projeto?

v/ Como ocorre o compartilhamento das ligdes aprendidas?
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Quem participa do encerramento do projeto?
Quais praticas, técnicas e ferramentas sdo utilizadas no encerramento?

Como é definida a futura alocacdo dos membros da equipe de projetos?

Qual o impacto na GC caso um membro da equipe de projeto seja desligado?

FATORES QUE INFLUENCIAM O GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Organizacao

Quial o tipo de estrutura organizacional do projeto e companhia (descrever)?
A equipe era multidisciplinar? Existiam diferentes competéncias na equipe de projeto?

Como é a cultura organizacional em relacdo ao desenvolvimento das pessoas e escolhas
das pessoas certas para participar dos projetos?

Como se da o aprendizado organizacional? Como ocorre a troca de conhecimentos,
experiéncias? Existe programa de treinamento e capacita¢ao?

Como se da a tomada de decisdo? Os membros da equipe participam? Existe autonomia
do lider do projeto? A tomada de decisdo pode ser considerada agil?

Qual a infraestrutura presente para a GC? (Ambientes wiki, sites,...)?

Existem ambientes propicios a troca de conhecimentos (cafés, areas de lazer,...)?

Quais as iniciativas de GC propostas pela empresa? (estimulo, programas de
desenvolvimento, workshops de troca de ideias)?

Processos de GC e GP

Qual o nivel de formalizacdo do processo? Alto, médio ou baixo?

E possivel adaptar o processo ao projeto? Como é realizada a adequacdo do processo as
contingéncias de cada projeto? Existe um Unico modelo de referéncia?

Os dados sobre o projeto estdo integrados e de facil acesso a todos envolvidos? Inclusive
para 0s membros da equipe de projeto?

A atualizacdo dos documentos do projeto é feita manualmente, os relatérios sdo gerados
automaticamente? Existe algum software de apoio?

O cliente participou ativamente do projeto? Qual a disponibilidade e proximidade com o
cliente?
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Houve o envolvimento de fornecedores/parceiros no projeto? Eles participaram
ativamente em que fase do projeto?

Qual a frequéncia de revisdo e atualizacdo dos processos organizacionais?

Equipe de projeto

v

N N N N RN

Qual a dedicacdo da equipe de projeto? A equipe trabalhou exclusivamente (em tempo
integral) nesse projeto?

Qual a localizacdo da equipe de projeto? Todos trabalham préximos? Estdo em uma
mesma sala?

Qual a experiéncia/conhecimento dos membros da equipe sobre o projeto desenvolvido?
Havia experiéncia prévia no produto ou tecnologia?

Qual o nivel de conhecimento da equipe sobre metodos &geis (modelo adotado na
empresa)?

O ambiente de projeto contribui para o desenvolvimento da autogestdo da equipe? Ela
possuia autonomia para gerenciar suas atividades e sua rotina de trabalho? Com relagéo ao
processo de empowerment e compartilhamento de responsabilidades?

Como os membros da equipe sdo desenvolvidos?

Quais as principais dificuldades e facilidade para a GC na visdo dos membros da equipe?

Quais as principais criticas com relacdo a GC na empresa?

Quais as sugestdes de melhoria?

Quais 0s pontos positivos da equipe em relacdo a GC?

Os membros da equipe tomam iniciativas proprias para seu desenvolvimento? Participam

de comunidades de praticas, cursos, congressos?
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APENDICE F - GLOSSARIO

Esse apéndice define alguns termos utilizados na tese que sdo proprios da
teoria de Gerenciamento Agil de Projetos (GAP) ou utilizados pelo autor, de modo a permitir
ao leitor se familiar com esses termos e auxiliar na leitura e compreensdo da tese. Estdo
presentes nesse apéndice apenas 0s termos que o autor julgou que pudesse causar alguma

dificuldade de interpretacdo e os mesmos estdo dispostos de forma alfabética.

A
Agile Master: Pessoa responsavel pelo processo de gerenciamento agil de projetos, pela sua

implantacdo correta e pela maximizacao dos seus beneficios.

B
Backlog: Uma lista priorizada dos requerimentos do projeto com tempos estimados para

torna-los funcionalidades completas. Ver também Product Backlog.

Backlog da Sprint: E um artefato produzido em uma reunido de planejamento da Sprint e
constantemente atualizado durante sua execucdo que ajuda as equipes auto-organizadas a
melhor planejarem e gerenciarem o trabalho necessério para entregar o objetivo da Sprint. E
uma lista derivada do product backlog selecionada para uma Sprint e associada a um plano de

como atingir o mesmo (RUBIN, 2012).

Chief Product Owner: O Product Owner chefe de uma equipe de product owners em um

esforgo de desenvolvimento que demande a formagéo de uma equipe de POs (RUBIN, 2012).

Critério de Aceitacdo: Sdo as caracteristicas de qualidade externalizadas e especificadas pelo
Product Owner. O critério de aceitacdo define o0 comportamento desejado e é utilizado para

determinar se um item do product backlog foi desenvolvido com sucesso (RUBIN, 2012).
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D
Daily: E uma reunido de sincronizacdo, inspecdo e planejamento adaptativo que a equipe de
desenvolvimento realiza diariamente e ndo deve exceder 15 minutos. Esse termo € utilizado

para definir reunides diarias com essas caracteristicas em quaisquer métodos ageis.

Daily Scrum: E uma reunifo de sincronizagio, inspecdo e planejamento adaptativo que a
equipe de desenvolvimento realiza a cada dia. Essa é dos rituais centrais do Scrum e nao deve
demorar mais que 15 minutos (RUBIN, 2012). Nessa reunido eles também reportam
dificuldades e impedimentos para que o Scrum Master os remova (SCHWABER, 2004). E

sindnimo de Daily.

Desenvolvimento Incremental: E o desenvolvimento baseado no principio de se construir
uma parte antes de se construir o todo. E uma estratégia de estagios na qual as partes do
produto sdo desenvolvidas e entregues para 0s usuarios em tempos distintos, com a intengdo
de adaptar-se ao feedback externo (RUBIN, 2012).

Dia ideal: Uma unidade para estimacdo do tamanho de uma atividade dos itens do product
backlog baseadas na duracdo que um item leva para ser completado se apenas o trabalho
referente a0 mesmo for realizado, sem interrupcGes, e todos os recursos para realizagdo da

atividade estiverem disponiveis imediatamente (RUBIN, 2012).

Definition of Done: é a definicdo dos critérios que devem ser atendidos para que uma tarefa
seja considerada completa em um projeto agil. Ela é criada em conjunto com todas as partes

interessadas no projeto.

Demonstracédo da Sprint (iteracio): E uma atividade na revisdo da Sprint (ou Sprint review)
na qual todo o trabalho realizado (done) dos itens do product backlog s&o demonstrados com
0 objetivo de promover uma discussdo entre 0s membros da equipe e 0s outros participantes

da revisdo da Sprint (ou Sprint review).

Done: E uma tarefa completa conforme o acordo mdtuo entre todas as partes e aos padroes,
convengdes e linhas guia da organizacdo (SCHWABER, 2004).
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E

Equipe de desenvolvimento: E uma equipe auto-organizada, multifuncional de pessoas que
sdo responsaveis coletivamente por todo trabalho necessario para se produzir ativos validados
(RUBIN, 2012).

Estoria Epica: E uma estoria de usuario grande, que possui alguns ou muitos meses de
tamanho e que pode englobar uma entrega inteira ou multiplas entregas. As estorias épicas sao
progressivamente refinadas em um conjunto de estérias menores em seu tempo apropriado
(RUBIN, 2012).

Estdria de Usuario: E um formato conveniente de se expressar um valor desejado de um
negocio de varios tipos de itens do product backlog. Elas sdo construidas de forma as tornar

compreensiveis tanto para as pessoas de negdcio como as pessoas técnicas (RUBIN, 2012).

Explotacdo: E a tomada de decisdo baseada em uma certeza (informacdo certa) ja
previamente possuida (RUBIN, 2012).

Exploracdo: E o ato de adquirir informagio pela realizacio de alguma atividade como, por
exemplo, a construgdo de um prototipo, a criagdo de um conceito de prova, a realizagdo de um

estudo ou a conducdo de um experimento (RUBIN, 2012).

G

Gréfico Burndown: Um grafico que mostra no eixo vertical a quantidade de trabalho (em
horas ou quantidade de itens do product backlog) pelo tempo, no eixo horizontal. Com o
passar do tempo o trabalho é executado e a tendéncia é que o grafico termine em um ponto no
qual nenhum trabalho reste. Podem-se mostrar os resultados projetados em um gréfico
burndown calculando uma linha de tendéncia para estimar quando deve ser concluido. Ele é o
oposto do grafico burnup (RUBIN, 2012).

Gréafico Burnup: E um grafico que mostra a quantidade de trabalho a ser realizada por meio
de uma linha associada a um valor no eixo vertical. Como a realizagdo do trabalho é realizada
com o passar do tempo (eixo horizontal), a linha de progresso se move para cima, de modo a

se aproximar da linha do objetivo. Pode-se mostrar os resultados projetados em um grafico
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burnup calculando uma linha de tendéncia para estimar quando um trabalho deve ser
concluido (RUBIN, 2012).

Grooming: é uma pratica utilizada durante a criacdo e desenvolvimento das estdrias sendo
composto pelas seguintes atividades: a criagdo, refinamento, estimacao e priorizacdo dos itens
do product backlog (RUBIN, 2012).

H
Hora ideal: E uma unidade de estimativa do tamanho de uma atividade constante no Sprint
backlog, se apenas o trabalho referente ao mesmo for realizado, sem interrupgGes, e com
todos os recursos para realizacdo da atividade estiver disponivel imediatamente (RUBIN,
2012).

I
Impedimento: Um obstaculo ou obstrucdo em se fazer alguma coisa. Frequentemente € usado
para descrever algum problema ou blogueador que esta impedindo a equipe ou organizacao de

realizar suas atividades de uma forma efetiva (RUBIN, 2012).

Insight Backlog: Uma lista priorizada de ideias previamente geradas para melhorias que nao
foram colocadas em prética ainda. O insight backlog é gerado e usado durante as reunifes de
retrospectivas (RUBIN, 2012).

Iteracdo: Um ciclo do projeto (SCHWABER, 2004). Ver demonstragao de sprint.

M

Medida de tamanho relativa: E um meio de se expressar o tamanho de um item no qual o
valor absoluto ndo € considerado, mas sim, o tamanho relativo quando comparado com outros
itens considerados (RUBIN, 2012).

P

Planning Poker: E um jogo que auxilia no planejamento da Sprint, no qual, cada membro da
equipe escolhe uma carta de um deck para representar sua estimativa. Cada carta contém um
nimero de uma escala, geralmente inspirada na de Fibonacci, e as estimativas sao feitas de
forma comparativa (DAVIES; SEDLEY, 2009).
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Product Backlog: Uma lista priorizada dos requerimentos do projeto com tempos estimados

para torna-los em funcionalidades de produto completas (SCHWABER, 2004).

Product Backlog grooming: As atividades de escrever, refinar, estimar e priorizar os itens do
product backlog (RUBIN, 2012).

Product Backlog Item: Algum item como ferramenta, defeito ou trabalho técnico que é
avaliavel da perspectiva do product owner (RUBIN, 2012). Requerimentos funcionais, ndo
funcionais ou problemas, que sdo priorizados em ordem de importancia para o negécio com
suas dependéncias estimadas (SCHWABER, 2004).

Product Owner: € responsavel por representar os interesses dos stakeholders/ clientes, dar
suporte no projeto, ajudar na confecgdo do Product Backlog, além de priorizar e validar as
atividades realizadas durante a Sprint (SCHWABER, 2004).

R

Release: E uma combinacdo de ferramentas e atividades que quando juntas formam um
entregavel coerente para clientes ou usuarios. E uma versio de um produto que pode ser
utilizado (RUBIN, 2012).

S
Scrum Master: Pessoa responsavel pelo processo de Scrum, pela sua implantacdo correta e
pela maximizagdo dos seus beneficios (SCHWABER, 2004).

Scrum of Scrums: E uma abordagem para coordenagio do trabalho de mdltiplas equipes de
Scrum na qual um ou mais membros de cada se encontram para discutir e solucionar aspectos

e problemas da dependéncia entre elas (RUBIN, 2012).

Sprint: Um tempo pré-determinado e restrito no qual a equipe de projetos transforma os itens
do backlog em funcionalidades (SCHWABER, 2004).
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Sprint Planning: Reunido com uma duracdo pré-determinada que aconteca em duas etapas.
Na primeira, 0 Product Owner apresenta os itens de maior prioridade do product backlog a
equipe de projetos. Eles, de forma colaborativa, determinam quantos itens serdo realizados
durante a Sprint, sendo que a equipe se compromete com a realizacdo dessas atividades
durante a Sprint. Na segunda parte, a equipe planeja como ela conseguira cumprir o que foi
prometido pelo detalhamento desse trabalho como um plano no Sprint backlog
(SCHWABER, 2004).

Sprint Retrospective: E uma reunifo com duragio pré-determinada na qual a equipe de
projetos reflete sobre o processo de gerenciamento durante a Sprint e sugere/ planeja

melhorias a serem executadas nas préximas Sprint.

Sprint Review: E uma reunido com duragio pré-determinada na qual a equipe demonstra para
0 Product Owner e quaisquer outras partes interessadas o que foi possivel realizar durante a

Sprint. Somente funcionalidades completas podem ser demonstradas (SCHWABER, 2004).

Story Point: E uma medida de tamanho relativo dos itens product backlog que leva em conta
fatores como a complexidade e tamanho fisico (RUBIN, 2012).

\%

Visdo do Produto: E uma breve descri¢do de um futuro estado que pode ser atingido pelo
desenvolvimento e implantagdo de um produto. Uma boa visdo deve ser simples e

providenciar uma direcdo coerente para que pessoas que forem realiza-la (RUBIN, 2012).

W

Waterfall: Um termo que se refere a uma percepcao grafica do processo de desenvolvimento
no qual as fases sequenciais do trabalho sdo mostradas na forma de um fluxo como uma
queda d’agua de uma cachoeira (RUBIN, 2012).



