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RESUMO

As organizagcbes precisam se reinventar constantemente para obter
resultados positivos, assim, a busca por novas metodologias, para melhorar o
desempenho das equipes, é uma tendéncia que vivemos atualmente. Este trabalho
tem como objetivo principal analisar o papel da geréncia em equipes ageis que
utiizam Scrum e assim, identificar boas praticas que possam auxilia-la na
implementacdo e na continuidade da metodologia agil nos seus ambientes de
trabalho. Para isso, foi realizado o mapeamento tedrico da relacdo entre geréncia e
equipe, para posteriormente realizar questionarios referentes as praticas gerenciais
e organizacionais que estdo sendo aplicadas nas empresas estudadas. Por ser uma
abordagem que se baseia nha auto-organizacdo do grupo de trabalho e ter como
principio a agilidade e rapidez na entrega de pacotes de desenvolvimento de
software, o Scrum faz com que as organizacbes que adotem-no como padréo,
passem por uma mudanca radical de paradigmas e cultura. Entdo, ao avaliar os
resultados obtidos na pesquisa, ficou evidenciado que as equipes ageis possuem
dificuldade em encerrar por completo suas atividades programadas nos sprints,
principalmente pelo baixo nimero de integrantes nas equipes e por caréncia de um
eficaz planejamento de atividades, que normalmente é executado pelos Products
Owners. Além disso, ao analisar as empresas ficou comprovado que as mesmas nao
estdo conseguindo realizar uma transicdo completa para os métodos ageis,
especialmente, devido a sua estrutura organizacional engessada. Portanto, o
sucesso do Scrum passa por uma coeréncia das metodologias usadas entre esses
trés elementos: Empresa x Geréncia x Equipe. Pode-se notar que quando algum
desses elementos ndo segue a metodologia, encontram-se problemas que podem

impedir as boas praticas ageis.

Palavras-chave: Scrum. Métodos Ageis. Equipe. Geréncia. Lideranca.



ABSTRACT

Organizations need to constantly reinvent itself to achieve positive results,
thus the search for new methods to improve the performance of teams is a trend that
we live today. This paper aims at analyzing the role of management in agile teams
using Scrum and thereby identify good practices that can assist it in the
implementation and continuity of agile methodology in their work environments. For
this, we performed the theoretical mapping of the relationship between management
and staff, to carry out further questionnaires concerning managerial and
organizational practices being applied in the companies studied. Because it is an
approach that is based on self-organization of the working group and have as a
principle the agility and speed in delivering packages software development, Scrum
causes a change radical paradigms and culture in the organizations that adopt it as
standard. Therefore, to evaluate the results obtained in the research, it was evident
that agile teams have difficulty entirely discontinue its activities scheduled in the
sprints, especially the low number of members in teams and lack of effective planning
activities, which normally runs by Products Owners. Furthermore, when analyzing
companies was proved that they are failing to make a complete transition to agile
methods, especially due to its organizational structure in a cast. Therefore, the
success of Scrum goes through a consistency of methodologies used between these
three elements: Company x Management x Team. It may be noted that when one of
these elements does not follow the methodology has problems that can prevent good

practice agile.

Key words: Scrum. Agile Methods. Team. Management. Leadership.
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INTRODUCAO

A palavra mudanca tem um significado muito impactante para grande parte
das empresas, e na maioria das vezes possui um ar de preocupagdo. O Scrum
proporciona mudangas organizacionais justamente para atingir seu principal objetivo
de uso: deixar 4geis 0s processos. Entretanto, ndo é uma tarefa simples de ser
realizada, jA& que o numero de novos conceitos a serem absorvidos pelos
profissionais é bastante alto (KNIBERG, 2008).

O Scrum é uma das metodologias ageis provenientes do Lean Software
Development; o termo Lean teve seu principio na manufatura com os 4P's da
Toyota, um modelo focado em evitar desperdicios nas linhas de producdo de
automoéveis. Em 2003, Mary e Tom Poppendieck lancaram o livro Lean Software
Development - An Agile Toolkit, trazendo esses principios utilizados nas fabricas
japonesas para as equipes de desenvolvimento de software (POPPENDIECK;
POPPENDIECK, 2003).

Atualmente, conforme estudos da VersionOne (2012) e Melo et al. (2013),
mais da metade das empresas que utilizam métodos ageis optam pelo Scrum, ou
seja, 0 numero de desafios em torno desse tema ainda € alto. Na amostragem das
pesquisas, as principais razbes para as empresas adotarem o agil passam pelo
possivel aumento da produtividade, da qualidade do produto e dos processos
(MELO et al, 2013).

Portanto, as empresas desenvolvedoras de software tém apresentado um
interesse significativo na adocdo de métodos ageis em suas equipes de trabalho.
Em 2012, houve um salto de 15% no numero de entrevistados que trabalham em
organizacdes onde ha pelo menos cinco equipes ageis. Além disso, 0 momento agil
€ crescente, aqueles que planejam utilizar desenvolvimento agil em projetos futuros
aumentou de 59%, em 2011, para 83%, em 2012 (VersionOne, 2012).

Por outro lado, talvez o mundo corporativo, e principalmente a geréncia
dessas empresas, ndo estejam prontas para essa rapida mudanca de paradigmas e
cultura. Percebe-se que muitos projetos de desenvolvimento que utilizam Scrum,
acabam perdendo o foco da metodologia com o passar do tempo e com isso, 0S
esforcos realizados pelas empresas acabam sendo desperdicados (PHAM; PHAM,
2011). O autor Cohn (2011, p.120) retrata bem neste paragrafo o cenario da

mudanca, e como o papel da geréncia é fundamental para o sucesso do Scrum.
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Uma transicdo como a feita para o Scrum gera uma grande revolucdo na
empresa. As responsabilidades aumentam, as relagBes de subordinagéo
sdo alteradas, o poder organizacional muda e as expectativas mudam.
Algumas pessoas resistem para obter ganhos pessoais ou profissionais com
as mudancas, outras resistem para perder. Entender como essas mudancas
afetardo a sua empresa é vital para que vocé possa prever onde havera
resisténcia.

Portanto, o Scrum tem o foco nas pessoas e em suas relagbes, ou seja, 0s
individuos e as interagcdes sdo mais importantes que processos e ferramentas
(MANIFESTO AGIL, 2001), assim, ele adentra nas empresas com intuito de
melhorar e agilizar as comunicagbes, aumentar a capacitagcdo das equipes,
aperfeicoar seu rendimento e desta forma, obter mais tempo para desenvolver novas
e inovadoras solucdes.

Essa busca por um melhor aproveitamento das metodologias ageis torna-se
um processo essencial a medida que a organizacao esté investindo tempo e dinheiro
nessa troca de cultura. Percebe-se entdo, que quando iniciado o projeto é
necessario o envolvimento de todos os individuos relacionados a ele, principalmente
a geréncia, que é a peca chave para o sucesso do Scrum (PHAM, 2011).

Ainda assim, prevé-se que mesmo uma organizacdo que siga e utilize
corretamente todas as metodologias ageis, havera sempre algo a ser melhorado, a
ser mais bem pensado, afinal, cada organizacao é Unica e cada uma delas tem suas
peculiaridades. Neste aspecto, o papel das geréncias que lideram as empresas €
importante para converter as duvidas em respostas e assim, trazer resultados
concretos para a organizacdo com a utilizacdo do Scrum.

Entdo, nesse contexto, percebeu-se a necessidade de realizar uma avaliacao
de como a geréncia esta se relacionando com as equipes ageis quando utilizada
essa metodologia no seu dia-a-dia, se os dois estdo aderentes aos processos ageis
e identificar quais sdo as principais dificuldades que estdo enfrentando para

conseguir atingir o objetivo de deixar as equipes continuamente ageis.
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OBJETIVOS DA PESQUISA

Este trabalho tem como objetivo principal realizar uma analise da geréncia e
sua relagdo com as equipes quando utilizado métodos ageis Scrum, destacando os
aspectos positivos e negativos que estdo sendo utilizados no ambiente que estao

inseridos e a partir disso, criar um guia de boas praticas para os gerentes.

OBJETIVOS ESPECIFICOS DA PESQUISA SAO:

— Mapear as abordagens da geréncia, principalmente no aspecto da lideranca,
fazendo uma conex&@o com as metodologias utilizadas no Scrum;

— Realizar um questionario com profissionais de cargos de geréncia, com o
objetivo de identificar os principais problemas que ocorrem com a utilizacdo
do Scrum;

— Realizar um questionario com profissionais que atuam em equipes ageis, com
o objetivo de identificar os principais problemas que ocorrem com a utilizacao
do Scrum;

— Analisar e validar os métodos utilizados pelas geréncias e equipes, a partir
dos dados coletados;

— Elaborar um guia de boas praticas para auxiliar a geréncia, que utiliza

métodos ageis Scrum, nas suas equipes de desenvolvimento de software.

ESTRUTURA DO TRABALHO

O primeiro capitulo traz o estudo inicial, que foi embasado em uma revisao
bibliografica em livros e artigos, conceituando as melhores praticas a serem
utilizadas pela geréncia. Ja o segundo capitulo traz o valor que as estruturas
organizacionais tém para 0 sucesso das empresas, e assim, a partir desses
capitulos iniciais, criou-se dois questionarios para a coleta de informagfes. A
metodologia e andlise deles formam o capitulo trés. No capitulo quatro é
apresentado um guia de boas praticas voltado para os gerentes e finalmente, o

altimo capitulo traz as conclusdes e também as sugestdes para os trabalhos futuros.
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1 GERENCIA E LIDERANCA

A fundamentacéo teorica apresentada tem como objetivo elucidar o contetdo
pesquisado para a construcdo e validacdo dos questionarios e com isso, passar o
entendimento dos objetivos propostos. Afinal, as teorias sao importantes no

processo de investigagao.
Elas proporcionam a adequada definicdo de conceitos, bem como o
estabelecimento de sistemas conceituais; indicam lacunas no conhecimento;
auxiliam na construgdo de hipoteses; explicam, generalizam e sintetizam os
conhecimentos e sugerem a metodologia apropriada para a investigacao.
(TRUJILLO FERRARI, 1982, p.119 apud GIL, 2008, p.18 apud PRODANOV,
FREITAS, 2013, p.39).

Nos préximos capitulos, serdo apresentados o0s conceitos basicos de
lideranca e as atribuicbes esperadas da geréncia em relacdo a uma equipe agil
Scrum no que diz respeito, principalmente, & montagem da equipe e a promocao da

auto-organizacao.

1.1 CONCEITOS DA LIDERANCA

Para Maxwell (2007), a lideranca € um conceito que ndo mudou no decorrer
dos séculos, pode-se afirmar que seus principios continuam os mesmos desde a
Grécia antiga, uma vez que eles sdo imutaveis. Entretanto, o que realmente mudam,
sdo os lugares em que vocé ird executar estes conceitos, jA que cada ambiente tem
suas peculiaridades com pessoas diferentes. Este mesmo pensamento compartilha
o autor O’Connor “Nosso pensamento cultural sobre a lideranga foi moldado nas
guerras e nas batalhas e foi muito influenciado pela histéria militar.” (2001, p.54).

Acredita-se que a liderangca se sustente em trés pilares principais:
autodesenvolvimento, técnicas de influéncia com comunicagdo e pensamento
sistematico. Um lider deve prezar pelo desenvolvimento intelectual e ser persistente
para alcancar o sucesso. Para isso, deve-se liderar com maestria e obter uma
comunicacdo perfeita com as equipes, tudo isso com o objetivo de fazer com que
elas sigam o caminho que ele almeja atingir, “Por isso, a lideranca é uma
combinacdo de quem vocé é, os talentos e as técnicas que possui, e sua
compreensao da situagao ou do contexto no qual esta inserido.” (O'CONNOR, 2001,
p.12).
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Para Topping (2002), as principais caracteristicas de um bom lider passam
pelo seu lado emocional, muitas vezes esse lado deve ser mais eficaz que o QI
qguando se diz respeito a lideranca. Podem-se citar os cinco atributos abaixo:

a) Autoconhecimento: Capacidade para criticar-se constantemente sobre o nivel
do seu conhecimento;

b) Auto regulacdo: Capacidade de lidar com eficiéncia em diferentes ambientes;

c) Motivacdo: Capacidade de estar aberto a novos desafios e realizacbes ao
conseguir motivar a ele e a equipe constantemente;

d) Empatia: Capacidade de relacionar-se bem com todos a sua volta, inclusive
de outros setores da empresa;

e) Habilidades sociais: Capacidade de persuadir pessoas para realizarem

tarefas que sdo necessarias para atingir os objetivos.

1.2 PODER DA LIDERANCA

‘A lideranca € uma qualidade impalpavel. Quando estd presente, é
imediatamente reconhecida. Quando esta ausente, sua inexisténcia é igualmente
percebida.” (GITLOW, 1992, p.1). O poder de influenciar pessoas para realizarem
tarefas direcionadas para os objetivos da organizacédo, ao fazer com que todos
trabalhem com um foco em comum, é sem didvidas uma das caracteristicas mais
importantes de um lider.

Quando trabalhado com métodos ageis, esse poder pode ser notado na figura
do ScrumMaster, que deve ser um lider invisivel, os membros da equipe ndo séo
submetidos a suas ordens, no entanto, sdo guiados ao caminho certo para alcancar
positivamente os objetivos da empresa (COHN, 2011). Por outro lado, como citou o
autor Pham, “Qualquer pessoa pode ser considerada um lider em um projeto Scrum,
contanto que tenha influéncia sobre a equipe.” (2011, p.149).

Portanto, € importante o gerente saber utilizar o poder da lideranga para
influenciar as pessoas a empregarem corretamente a metodologia &gil, afinal,
conforme se pode ver na Figura 1, ndo serdo todas as pessoas que estardo
dispostas a fazer parte da mudanca. Porém, um lider sabera trabalhar a mente das
pessoas para que sigam em um rumo comum. O mais inteligente a ser feito pelos
gerentes, é criar novos lideres dentro de suas equipes e assim, conseguir atingir

mais colaboradores com suas ideias e metodologias.
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Figura 1 - Disposicdo das pessoas em relacdo a mudanca

50%
=
=
"/{’ — y
25% =3 25%
E— —
Congervadores Pragmaticos Criadores
» Preferem mudangas que + Preferem mudangas - Preferem mudangas
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- Honram a tradicao e as de um argumento - Degafiam suposicoes
praticas estabelecidas + ESt30 mais preocupados aceitas
com o resultados do que - Possuem pouca
com a estrutura considera¢ao por

politicas aceitas
Fonte: COHN (2011, p.121)

1.3 A EVOLUCAO DO PODER

Diferentemente do que prega o autor Maxwell (2007) na secao 1.1, o autor
Gitlow (1992) afirma que devida a velocidade da informacdo que se processa no dia-
a-dia, a capacidade de tomada de decisdo evoluiu, e com isso, o papel da lideranca
precisou seguir essa linha. Gitlow conseguiu vislumbrar que era necessaria a

evolucéo da lideranga no trecho a seguir (1992 apud DUMAINE, 1989, p.48).

Esquecam-se das velhas ideias desgastadas a respeito da liderangca. A
empresa de maior sucesso dos anos 90 vai ser algo chamado de organizagéo
em processo de aprendizagem, uma empresa completamente adaptavel com
funcionéarios livres para pensar por si mesmos, identificar problemas e
oportunidades e persegui-los. Em uma organizacao dessa natureza, o lider
vai se assegurar de que todos tenham 0s recursos e o poder para tomar as
decisdes urgentes do dia-a-dia.

A lideranca que é€ vista hoje em dia deve ser aderente ao ritmo frenético que o
mundo vive, ou seja, liderancas ao estilo militar funcionavam quando o mercado era
estavel e regular, contudo, atualmente néo se pode mais liderar dessa forma, afinal,
surgiram novos valores como: autoestima, valorizagdo do emprego, valorizagcao do
colaborador e fatores motivacionais. Um bom lider deve mesclar métodos
tradicionais com novos meétodos para conseguir ter uma equipe produtiva
(O’CONNOR, 2001).
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Assim, nota-se essa evolucdo quando utilizado métodos ageis Scrum para
desenvolvimento de software, onde a equipe tende a ser o mais autossuficiente
possivel para conseguir atingir o objetivo de ser 100% agil. No entanto, mesmo
sendo denominada autossuficiente, a equipe precisa da figura de um lider, “Mas os
lideres ainda séo necessarios, tanto para guiar a empresa quanto para desenvolver
o potencial de lideranga dos outros.” (O'CONNOR, 2001, p.13).

1.4 PERFIS DE GERENCIA ADERENTES AOS METODOS AGEIS DE
DESENVOLVIMENTO

No Scrum, o papel da lideranca € muito importante dentro e fora da equipe, ja
que foram os gerentes que aprovaram a utilizacdo da metodologia agil e assim,
possuem a responsabilidade de guiar a equipe ao sucesso. O principal papel da
geréncia é a lideranca que esta promove para com o resto das equipes, ou seja, é
imprescindivel que um gerente seja um lider nato para que seu time possua
resultados positivos e continue sempre motivado.

Afinal, a lideranca influéncia, e muito, as equipes de desenvolvimento agil a
conduzi-las a produzir melhor ou até o oposto, ndo produzir, e quando o pior
acontece, 0 caos se instaura e os grupos querem voltar para o modelo tradicional,
onde os colaboradores se sentem confortaveis nas suas tarefas diarias e rotineiras
(PHAM; PHAM, 2011).

Pode-se notar na Figura 2, que o papel do gerente funcional deve ser o de
orientar e guiar a equipe, ja que conforme afirma o autor Cohn “Em uma empresa
que usa o0 Scrum, os gerentes funcionais devem operar no quadrante superior
direito, onde combinam um profundo conhecimento do trabalho com um estilo de
baixo para cima.” (2011, p.167). Entdo, o Scrum tem o poder de oportunizar a todos
da equipe a terem certa capacidade de lideranca, ele busca atingir uma
responsabilidade maior sobre as atividades, antes somente vistas em cargos

superiores.
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Figura 2 - Diferentes tipos de gerentes funcionais determinados pelo tipo de habilidade e estilo
de gerenciamento
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Fonte: COHN (2011, p.167)

1.4.1 O Gerente Democrético

Um ponto interessante e relevante a destacar da metodologia agil, € que ela
proporciona um modo de gerenciamento democratico, 0 que nos remete a uma
administragao participativa envolvendo todos da equipe (TEIXEIRA, 1994), pois
muitos dos papéis de geréncia sdo aplicados pelos proprios membros da equipe,
todavia, essa mudanca € lenta e para isso € necessario paciéncia de ambas as
partes.

O gerente democratico deve ser aliado da sua equipe, mesmo nao estando
presente em todos os momentos, ele deve estar por dentro do que acontece nela.
Uma boa pratica é chamar os membros das equipes para construirem juntos com as
geréncias 0s objetivos anuais da empresa, pois traz motivacéo, responsabilidade e
democracia ao ambiente de trabalho. Além do mais, muitas vezes as metas que o0s
gerentes desejam atingir € abaixo do que as equipes podem produzir, logo, quanto
maior a colaboracado entre geréncia e equipe, mais a empresa tende a ganhar (PINK,
2010).

Outro quesito relevante a ser descrito para uma figura de geréncia
democratica, € que com a utilizacdo da metodologia Scrum pode-se obter
dificuldades na hora de dar aumento aos colaboradores ja que o trabalho é voltado a

figura da equipe, entdo cabe a liderangca saber avaliar de uma forma diferente os
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funcionarios, para que o aumento de salario ndo seja um motivo de desmotivagéo

aos demais membros da equipe (COHN, 2011).

1.4.2 O Gerente Comunicador

Conforme Hiam (2004), ndo € considerado uma surpresa quando grandes
gerentes mostram-se também serem grandes comunicadores. Empresas com altos
padrées de desenvolvimento sempre possuem um poder de comunicagdo maior que
as concorrentes. O autor deixa claro que a comunicacao € um grande problema das
organizacdes, pois grande parte dos colaboradores reclama, com frequéncia, que a
falta dela € uma das principais razées que impactam na qualidade da empresa. “Os
lideres que dominam a arte de ouvir costumam fazer uma porcado de perguntas e
buscar muitas opinides primeiro, antes de tomar uma decisdo.” (HIAM, 2004, p.48).

Pode-se notar que a comunicacdo é um fator primordial para as organizacdes
que desejam atingir bons resultados. Um dos principios do Scrum é focado nesse
aspecto. “O método mais eficiente e eficaz de transmitir informacdes para e entre
uma equipe de desenvolvimento € através de conversa face a face.” (MANIFESTO
AGIL, 2001). Ou seja, a filosofia &gil ja prope uma nova abordagem sobre o
assunto. Entdo, devem-se buscar mais interacdes com o0s colegas de trabalho, um

bom comeco seria uma conversa ao vivo ao invés de enviar um e-mail.

1.4.3 O Gerente Motivador

As diversas variaveis que formam o tema motivacdo ndo podem ser somente
atribuidas ao gerente da equipe. A geréncia tem um papel importante para esse
assunto, porém, a motivacao € uma questao que vai muito mais além de um simples
elogio ou aumento de salario, devem-se levar em consideracdo dois tipos de
motivagao, a intrinseca e a extrinseca (PINK, 2010).

O gerente deve atingir em seus funcionérios a motivagao intrinseca que existe
neles, esse tipo de motivacdo é predominante nas criancas, onde produzem coisas
sem um obijetivo financeiro, isso lhes provem uma liberdade de pensamento e ideias.
Grandes empresas estdo colocando a frente de seus negdécios essa premissa, ao
trazer um ambiente organizacional diferenciado e ao promover acgdes para liberar o

lado criativo nos funcionarios e com isso, trazer produtos inovadores para elas.



20

Nesses casos os funcionarios acabam colocando a frente as realizacdes dos seus
trabalhos do que a recompensa gerada por eles (PINK, 2010).

Contudo, o mundo ainda gira em torno da motivagcdo por recompensas, ou
seja, “faca isso que Ihe pagarei isso”. Pesquisas recentes mostram que esse tipo de
motivagao, a extrinseca, ira funcionar somente para tarefas manuais, de repeticéo,
gue nao necessitam de criatividade para realiza-las. Logo, pode-se notar que a
maioria dos gerentes trabalha com base na motivacdo extrinseca, onde bdnus e
premiacdes sdo mais importantes que o produto final e a motivacédo do colaborador
acaba sendo prejudicada com o passar do tempo (PINK, 2010).

Por outro lado, ao analisar a motivagdo dos individuos que compdem uma
equipe, crer-se que a motivacao dos colaboradores esteja alinhada com a do seu
gerente, entretanto, ha de se realizar uma observacdo mais profunda quando trata-
se da motivacdo de um lider com o poder que um gerente possuli.

Os autores David McClelland e David Burnham analisaram os gerentes e
classificara-os em trés categorias motivacionais. O primeiro grupo sao gerentes que
buscam aceitacdo dos seus comandados, quanto mais populares, melhores. Este
grupo acaba ndo dando valor aos objetivos da empresa, pois acabam tomando
decisbes buscando popularidade. O segundo grupo sao gerentes que buscam criar
metas e realiza-las, ndo se importando com a opinido dos outros. Ja o terceiro grupo
de gerentes busca o poder acima de tudo, porgue acredita que o poder da influéncia
faz com que os colaboradores a sua volta enxerguem claramente os objetivos da
empresa. Esse ultimo tipo de gerente demonstra um maior espirito de equipe que 0s
outros e assim, apresentam melhores resultados que os demais (MCCLELLAND;
BURNHAM, 2005).

Além disso, um dos principios dos métodos ageis é justamente trazer a
motivacdo dos colaboradores para dentro dos produtos, acredita-se que equipes
motivadas produzam produtos melhores e inovadores. “Construa projetos em torno
de individuos motivados. Dé a eles o ambiente e 0 suporte necessario e confie neles
para fazer o trabalho.” (MANIFESTO AGIL, 2001).

Entretanto, uma das razdes para uma organizacdo ter a necessidade de
contratar um gerente é para controlar os colaboradores, cuidar para que os projetos
nao figuem estagnados e cobrar que as tarefas sejam cumpridas no prazo. Um dos

7

modelos mais utilizados para isso € o método cascada, onde as tarefas sao
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passadas de fungdo para funcdo n&o tendo muita interatividade entre os
colaboradores.

Por outro lado, pode-se notar um novo perfil de gerentes emergindo, 0s
gerentes ageis. Eles sédo diferenciados da geréncia tradicional, afinal, acreditam que
seus funcionérios tém o poder da automotivacdo, que quando colocados em um
ambiente onde possam participar e serem responsabilizados pelas metas e
resultados, com liberdade, acabem rendendo mais. Gerentes ageis renunciaram o
controle rigido sobre os processos e pessoas em busca de melhores resultados que
s6 a criatividade, a inovagdo e a participacdo ativa das pessoas nas decisdes podem
proporcionar (PINK, 2010).

Afinal, eles ndo buscam passar para seus colaboradores pressédo ou punicdes
e sim, buscam sucessivamente aumentar o nivel de liberdade das equipes, e assim,
criar um ambiente de trabalho que beneficie as pessoas a correrem riscos e caso,
errarem, seja com seguranca, tornando-as assim, mais responsaveis e motivadas
(PINK, 2010).

1.4.4 O Gerente Recompensador

O gerente deve animar as equipes com propdsito e ndo motiva-los apenas
com recompensas, afinal, nada une mais um time que uma missdo em comum. As
recompensas devem satisfazer o lado psicoldgico dos subordinados e fazer com que
0s colaboradores sintam mais respeito entre eles para assim, a motivagao atingir
indices altos nas empresas (MC CARTHY, 1990).

Quando a empresa utiliza métodos ageis de desenvolvimento, realizar cafés
da manha coletivos fazem com que a motivacao aumente e assim, atividades podem
ser finalizadas mais rapidamente. Afinal, oferecer comida sempre é uma 6tima ideia,
pois os funcionarios estardo reunidos e ha grandes chances de eles ficarem mais
motivados e produtivos, além disso, nesses momentos o feedback dos gerentes para
os colaboradores pode ser uma escolha muito oportuna (COHN, 2011 apud LYNN;
RISING, 2004).

Entretanto, muitas vezes a recompensa ndo esta atrelada somente ao
dinheiro, existem novas técnicas que podem trazer um retorno muito alto para a
empresa e colaborador. Uma delas é a recompensa entre colegas, onde a qualquer

momento um funcionario pode recompensar o outro com um valor estipulado pela
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empresa (No estudo de caso da FastCompany, o valor era de 50 délares), entdo
quando o colega realizar algum trabalho genial ou resolver um problema dificil, pode
ser recompensado com este valor. Esta técnica traz beneficios altos em relacdo a
motivacdo e acabam sendo um valor bem investido para a organizacdo (PINK,
2010).

Além de que, um dos artificios para uma remuneracdo correta entre 0s
funcionarios, € através de uma justica interna e externa. Promover justica interna é
oferecer os mesmos beneficios para colaboradores de cargos e funcbes
semelhantes. Promover a justica externa € oferecer os mesmo beneficios que as
empresas concorrentes oferecem no mercado. Este equilibrio ndo vai garantir
motivacdo para os colaboradores, no entanto, € uma forma de evitar que o assunto
remuneracao fiqgue em pauta constantemente (PINK, 2010).

Outra abordagem pode ser vista em empresas onde a meédia salarial € acima
das suas concorrentes de mercado. Pagar um salério mais elevado pode trazer a
equipe um menor nivel de rotatividade e fazer com que os colaboradores tenham um
maior desempenho e compromisso com a empresa. Salarios mais altos podem
verdadeiramente diminuir os custos da empresa com treinamentos e podem atrair
funcionarios mais capazes (PINK, 2010).

Todas essas abordagens podem influenciar na produtividade e reduzir custos
na troca para o Scrum, conforme pode-se ver na Tabela 1, onde fica claro que ao

implementar corretamente a metodologia a empresa s6 tende a ganhar.

Tabela 1 - O impacto do desenvolvimento agil sobre a produtividade e o custo

Categoria A menor melhoria relatada Melhoria Média A melhor melhoria relatada
Produtividade 14% 88% 384%
Custo 10% 26% 70%

Fonte: COHN (2011, p.35)

1.4.5 O Gerente que Falha

Mesmo uma equipe no Scrum tendo a possibilidade de tornar-se
autossuficiente, a figura do gerente continua forte e presente a cima dela, sendo na
maioria das empresas um gerente funcional. Um dos questionarios da pesquisa sera
totalmente voltado para esta figura, pois conforme McCarthy, as empresas passam
por alguma dificuldade ou quebram, pois em algum determinado momento, em

algum processo, um gerente deixou de exercer corretamente sua funcéo (1990).
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Faz parte da cultura empresarial deixar que, muitas vezes, cargos de geréncia
figuem nas méos de pessoas de confianca dos diretores, entretanto muitos podem
NAo possuir as caracteristicas de lideranca necessarias para comandar as equipes.
Uma particularidade que traz sucesso as grandes corporacdes e multinacionais, €
que elas preparam desde cedo seus futuros lideres, ao fazer com que eles passem
por diversos setores e areas de conhecimento do negdcio, pois sabem que o lider,
logo mais o gerente, possui papel fundamental para os resultados finais e ndo pode-
se subestimar esses cargos (KYOSAKI, 2000).

Por fim, é espantoso como os gerentes e lideres sabem pouco a respeito das
experiéncias que rondam as suas equipes e funcionarios. Muitas vezes, funcionarios
s6 sdo ouvidos nas avaliagbes de desempenho e com isso, o feedback demora, em
Muitos casos, quase seis meses para voltar, ja que precisa ser avaliado colaborador
por colaborador. Entdo, realizar conversas constantes com os times ageis € uma boa

pratica a ser seguida pela geréncia (PINK, 2010).

1.4.6 Mais caracteristicas

Muitas caracteristicas sdo importantes para o bom desenvolvimento de um
gerente, porém para ser bom nessa fungdo, ao utilizar metodologias ageis, é
necessario ser também um 6timo lider. Para isso, o verdadeiro gerente lider deve
ser honesto, principalmente, quando cometer um erro, ele precisa admitir para a
equipe para continuar respeitado. Afinal, quando o gerente € respeitado, ha mais
chances de ele ser seguido por seus colaboradores (PHAM, 2011).

Além do mais, lideres devem ser abertos a ideias novas, muitas empresas
deixam o topo do mercado, porque a geréncia ndo abriu espaco para inovacoes, ou
seja, nunca deve-se descartar uma ideia sem antes analisa-la. Outra caracteristica
importante, passa pela disponibilidade do gerente, ele precisa ser um gerente-
servidor, isto €&, receber as informagfes e sempre estar disponivel para seus
liderados, passando feedback e escutando as pessoas para esclarecer ao maximo
as informacdes importantes.

Mais que um gerente técnico, atualmente, 0s gerentes precisam ter a
capacidade de entender e ajudar as pessoas emocionalmente e nao apenas
tecnicamente. Portanto, ser um gerente solicito pode ajudar os membros da equipe a

serem bem sucedidos naquilo que estéo trabalhando (PHAM; PHAM, 2011).
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Por fim, pode-se citar também a caracteristica da exceléncia nos gerentes
ageis. Eles devem buscar a exceléncia nas suas tarefas, ela exige muito empenho e
dedicacdo, contudo o resultado, na maioria das vezes, traz produtos com maior
relevancia para o mercado. O autor Pink, define a exceléncia como sendo um estado
mental, onde se enxergam as suas aptidées, porém sempre buscando melhorias,
ndo h& um estado final, ou seja, € impossivel alcancar a exceléncia por completo e é

iSso que a torna ao mesmo tempo frustrante e sedutora (2010).

1.5 O GERENTE INSERIDO NA METODOLOGIA SCRUM

A possibilidade da equipe de desenvolvimento tornar-se auto organizavel nao
quer dizer que ndo exista a necessidade de gerentes ou liderangcas em um projeto
Scrum, muito pelo contrario. No ambiente Scrum, o gerente vai ter responsabilidade
sobre trés novos componentes, o Product Owner, o ScrumMaster e toda a equipe de
desenvolvimento (COHN, 2011).

1.5.1 O Gerente e a Montagem da Equipe

Processos de selecdo tem para uma empresa de tecnologia e servigos tanta
importancia quanto uma compra milionaria de novas maquinas para uma industria.
Muitos gerentes pecam na criacdo de equipes, seja por ndo existir mdo de obra
qualificada ou por verbas insuficientes. Contudo h& de criarem-se mecanismos para
solucionar esse problema, pois o resultado da ma formacdo das equipes sO sera
visto a frente.

Muitas vezes, o potencial dos contratados ndo consegue ser medido pelo
gerente em apenas uma entrevista de pouco mais de 20 minutos. Deve-se trabalhar
com ferramentas de apoio para selecdo com o intuito de tirar o maximo do risco de
insucesso da contratacdo (MC CARTHY, 1990).

Culturalmente, as empresas nao trabalham com gestdes visando as equipes,
pois sempre buscam na individualidade os esquemas de compensacao, planos de
carreira e avaliacbes de desempenho. Entdo, ao buscar as realizagcbes individuais
acaba-se criando um ambiente dificil para trabalhar em equipe, no Scrum busca-se
guebrar esse paradigma (COHN, 2011 apud Katzenbach, 1993).
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Para projetos Scrum, o tamanho ideal para as equipes € utilizar de 5 a 9
pessoas no time de desenvolvimento. Essa regra funciona, na maioria dos casos,
porque alguns fatores importantes acabam sendo vantajosos (COHN, 2011).

— Colaboradores que fazem parte de equipes menores se esforcam mais e

acabam tendo mais responsabilidade, por outro lado, quando a equipe é

grande, ha mais colegas para assumi-las. Isso € denominado Ociosidade

Social.

— Quanto maior a equipe, maior a dificuldade de criar elos de confianca e um
sentimento de responsabilidade mutua, deste modo, ha grandes chances de
nao haver uma contribuicdo construtiva para a criagdo de um produto de

qualidade.

— O tempo gasto com a coordenacdo de uma equipe pequena € menor, logo,
sobra mais tempo para o desenvolvimento do produto. Equipes muito grandes
tem dificuldade até mesmo para planejar reunides, perdem mais tempo

administrando que produzindo.

— Equipes pequenas trazem mais contentamento para os colaboradores, afinal
as tarefas realizadas ficam mais visiveis. Além disso, eles acabam

participando mais ativamente e com mais compromisso dos projetos.

Fora essas caracteristicas citadas, também sao importantes incluir todas as
areas de atuacdo necessarias em uma equipe, ja que trata-se de equipes
multifuncionais. Devem-se equilibrar os niveis de habilidade técnica, mesclar
programadores com experiéncia com programadores juniores e formar uma boa
base para resolver os principais problemas do dia-a-dia de uma equipe de software.
A diversidade dos colaboradores é importante porque traz resultados positivos
quando necessaria a tomada de decisdo conjunta (COHN, 2011).

Pode-se pensar que equipes com um maior nimero de colaboradores acabe
produzindo mais e num periodo de tempo menor, entretanto em pesquisa realizada
pela QSM (Quantitative Software Management), nota-se que equipes de 5 a 7
pessoas tendem a concluir projetos em uma menor faixa de tempo e com menos

profissionais no time, conforme ilustrado na Figura 3 (COHN, 2011).



26

Figura 3 - Tamanho da Equipe X Conclusédo do Cronograma
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Fonte: COHN (2011, p. 204)

Assim, a importancia de definir corretamente o tamanho da equipe é uma das
pecas chaves para um bom funcionamento de um projeto Scrum. “Os responsaveis
na empresa por iniciar um projeto Scrum devem se empenhar bastante na selecéo
das pessoas que farao parte da equipe” (COHN, 2011, p.211). Onde nota-se que a
equipe ndo pode ser nem muito grande, pois perde-se 0 controle
administrativamente, nem muito pequena, onde ndo consegue-se passar grandes
projetos e, além disso, acaba-se perdendo a agilidade, pois SM e PO estardo com
funcdes divididas dentro da equipe.

Além desses fatores citados acima, na Tabela 2, pode-se notar que as
principais razdes do colaborador ndo querer mudar para a cultura agil passam
principalmente pelo sentimento do medo. Entdo, cabe ao gerente responsavel pela
montagem da equipe persistir com suas convicgdes em relagdo ao Scrum e dar o

apoio e a condicdo para a nova equipe conseguir realizar essa troca com sucesso.

Tabela 2 - Razdes para a resisténcia a mudanca

Nimero  Funcionarios Gerentes

1 Falta de conhecimento Medo de perder controle e autoridade

2 Medo do desconhecido Falta de tempo

3 Perda da seguranca no trabalho Conforto com o status quo

4 Falta de garantia Nao saber “o que isso vai trazer para mim”

5 Falta de envolvimento no planejamento da solugao

Fonte: COHN (2011, p.120)
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Deste modo, o gerente responsavel pela criacdo da equipe agil, deve montar
a equipe para que ela respeite 0 que esta descrito na Figura 4. Assim como em
outras areas da empresa, a equipe Scrum deve trabalhar em harmonia melhorando
a sua comunicacédo e trabalhando em conjunto, uma vez que a metodologia mostra
que trabalhar em grupo traz melhores resultados que quando trabalhado
individualmente. Afinal, o problema de um, passa a ser o problema de todos e com

iISS0, consegue-se respostas mais rapidas.

Figura 4 - Colaboracéo entre papéis no Scrum
Product Owner

*» Apresenta a visao do produto a equipe

» Apresenta as histonas de usuario ou itens de
backlog propostos a serem considerados

« Discute o cronograma de Releases e Sprints

« Revisa os beneficios do intento de arquitetura
com a equipe e 0 ScrumMaster

» Movimenta as historias de usuario ou itens de
backlog para os langamentos e sprints

» Esclarece qualquer historia de usuario ou item
de backlog a equipe

» Decide, ao consultar a equipe e 0

ScrumMaster. sobre marcos-chave de

langamento

ScrumMaster A Equipe

« Discute a definigao de Pronto com o
PO e o ScrumMaster

» Revisa os beneficios do intento de
arquitetura com o Product Owner e o
ScrumMaster

* Revisa os marcos-chave como PO e o
ScrumMaster

+» Ajuda o Product Owner a decidir quais
itens serao mowvidos para quais Releases e
Spnnts usando a velocidade da equipe

« Se compromete a entregar {enquanto
tenta reduzir o débito técnico a zero)

- |dentifica tarefas nas quais deve

trabalhar e as atribui ao

Quadro de Tarefas

« Introduz a equipe e o PO aos objetivos
do Planejamento de Releases e de
Sprints

» Revisa o tamanho e a complexidade
das histdrias de usuano ou itens de
backlog (usando a velocidade quando
necessano)

« Percarre e registra questdes e
preocupagdes quando apropriado

*» Revisa os marcos-chave com o PO

Fonte: PHAM (2011, p.124)
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1.5.2 O Gerente e a Escolha do Scrum Master

Ao ingressar no Scrum, o gerente, logo no inicio do processo, jA possui uma
grande responsabilidade, nominar novos cargos na equipe, um deles € o de
ScrumMaster, figura importante de lideranca para o sucesso de uma equipe agil.
Diferentemente do Lider Técnico, o SM ndo pode definir rumos para seus colegas,
devem ser facilitadores para a equipe, possuir boa relacdo interpessoal, ser
comunicativos com o restante da empresa e liderar sem autoridade. “Embora alguns
lideres técnicos possam se tornar 6timos ScrumMasters, nunca selecione alguém
como ScrumMaster somente por causa desse ou qualquer outro papel anterior.”
(COHN, 2011, p.143).

Além do mais, o autor Schwaber, ao criar o cargo de ScrumMaster deixou
claro que ele também ndo € um Gerente de Projeto. A maneira com que deve-se
realizar as tarefas do dia-a-dia séo totalmente diferentes, a abordagem ¢é
diferenciada, h4 uma sutileza e ao mesmo tempo um compromisso maior com a
responsabilidade de guiar a metodologia agil (2004).

Pode-se notar que nado deve-se atribuir cargos de importancia no Scrum
simplesmente porque o colaborador possui mais experiéncia, maior tempo de
empresa ou até por ser uma referéncia técnica. Afinal, € um momento de transicao
gue precisa ser dado a devida importancia, pois afetara futuramente a equipe que
nao possuir um SM a altura do cargo (COHN, 2011).

Conforme pode-se visualizar na Figura 5, o cargo de SM possui uma
responsabilidade alta perante a equipe, a funcdo exige desde um conhecimento
técnico aprofundado até os mais antigos conceitos de lideranca. “Por desempenhar
um dos papéis mais importantes em um projeto Scrum, o ScrumMaster € alguém
que ndo sO ajudara a remover impedimentos, mas também auxiliard a resolver
conflitos e a transformar a equipe em uma equipe de alto desempenho.” (PHAM,
2011, p.183).
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Figura 5 - As sete qualidades de um ScrumMaster.
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Fonte: PHAM (2011, p.181)

1.5.3 O Gerente e a Auto Organizacéo

Delegar é mais uma das caracteristicas de um bom lider, no Scrum uma
equipe deve ser o mais auto-organizada possivel, ela precisa sentir-se responsavel
pelas tarefas que entregard, como cita o0 autor no paragrafo abaixo.

A vantagem de permitir que uma equipe se auto-organize ndo esta em a
equipe encontrar alguma estrutura G6tima para seu trabalho na qual um
gerente nao tenha pensado. O interessante é que, permitindo que a equipe se
auto-organize, estamos encorajando-a a ter responsabilidade total pelo
problema (COHN, 2011, p.211).

Entretanto, uma repreensao que acontece com frequéncia, quando o termo
auto-organizacdo vem a tona nas empresas, € pelo fato da descrenca em relagcéo a
tomada de decisdo da equipe, j& que ndo acredita-se que a equipe conseguira
resolver seus problemas sem precisar de algum auxilio de uma figura de fora do

time, porem a equipe de geréncia, que seleciona os membros da equipe, é a
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responsavel por encontrar essa caracteristica nas equipes ageis. “No documento
original que descreve o Scrum, Takeuchi e Nonaka identificaram o “controle sutil”’
como um de seus seis principios. Eles listam a tomada de decisbes em equipe como
uma responsabilidade gerencial essencial.” (COHN, 2011, p.212).

Ainda sobre como entender a auto-organizacdo, Anderson (1999, p.120)
elucida:

Auto-organizacdo ndo significa que os operarios, e ndo os gerentes, é que
construirdo o planejamento da empresa. N&o significa deixar as pessoas
fazerem o que quiserem. Significa que a geréncia se comprometera em guiar
a evolucdo dos comportamentos que emergirem da interacdo de agentes
independentes em vez de especificar antecipadamente qual seria o
comportamento eficaz.

Em uma empresa onde as equipes ageis sejam auto-organizadas podem
aparecer grupos de melhoria como: Comunidades de Melhoria (IC, tradugcédo para
improvement community) e Comunidades de Transi¢do Corporativa (ETC, traducao
para Enterprise Transition Community) essas equipes podem guiar a adocédo do
Scrum e de outros processos para o resto da empresa.

Elas sdo formadas de colaboradores que possuem a mesma habilidade em
determinada tarefa e se reinem voluntariamente para melhorarem os processos. Por
outro lado, uma mudanca para o agil ou de qualquer outro processo dentro da
organizacdo é imprescindivel o apoio de um profissional de cargo superior na
empresa, seja um executivo ou gerente, pois 0s colaboradores precisam sentir
confianga nessa troca de cultura.

A IBM, por exemplo, possui mais de 800 funcionarios que trabalham em
comunidades de melhoria, entretanto, depende da cultura organizacional e do
gerente para definir quanto tempo vai ser gasto pelo colaborador em cada
envolvimento em um grupo de melhoria, mas pode-se dizer que esses grupos
poderiam resolver problemas que permanecem nas mesas da geréncia, por meses,
sem uma solugé&o definida.

Para finalizar, uma ETC tem como maior objetivo criar animo para a adocgéo
do Scrum ou de outras mudancas de processos e culturas, € preciso instigar
constantemente os colaboradores com praticas ageis e esses grupos de melhoria
sao, definitivamente, um bom comec¢o para a empresa que deseja almejar uma

inovacao constante de processos (COHN, 2011).
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Figura 6 - Comunidade de Transicao Corporativa
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Fonte: COHN (2011, p.93)

1.5.4 O Gerente e a Transferéncia para Outros Setores

Um problema comum enfrentado pelas equipes de desenvolvimento,
principalmente no comeco da implementacdo, € em relacdo a necessidade de uma
interacdo mais rapida com outros setores da empresa. O autor Cohn (2011, p.59),
faz uma citagao importante sobre esse tema:

E impossivel uma equipe de desenvolvimento permanecer &Agil por sua
propria conta para sempre. Se as implicagfes do uso do Scrum nédo forem
transferidas para outros departamentos, a inércia organizacional desses
departamentos acabard interrompendo e eliminando o esfor¢o de transi¢ao.
Com isso, ndo quero dizer que o resto da empresa precisa comecar a usar o
Scrum. Quero dizer que o resto da empresa deve se tornar pelo menos
compativel com o Scrum.

Quando a implementagdo do Scrum é vista somente como uma mudanca
para 0 setor de desenvolvimento implementa-la, a inércia organizacional gerada
pelos outros setores da empresa pode levar o projeto ao insucesso. Desta forma, é
importante a transferéncia para outros setores da empresa com o Scrum, seja
atraves de um esfor¢o de transicéo ou IC.
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1.5.5 O Gerente e as Horas Extras

Horas extra € um conceito muito utilizado por gerentes para conseguirem
cumprir prazos com clientes, esse tipo de habito antigo demora a desaparecer das
organizacfes, seja por falta de colaboradores ou até por falhas no momento de
mensurar as horas de desenvolvimento.

Entretanto, pode-se notar na Figura 7 que nem sempre obrigar os
colaboradores a realizarem tarefas fora do horario normal possa trazer beneficios
em longo prazo. Cohn cita, “Embora possa ser dificil deixar de lado hébitos
arraigados, depois de vivenciar algo desse tipo e se deparar com provas concretas
de que periodos prolongados de horas extras sao improdutivos, um gerente

finalmente aprende a licdo.” (2011, p.309).

Figura 7 - Horas extras diminuem a produtividade

Velocidade
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Cemana 4

Semana >

Horag extras obrigatorias

Fonte: COHN (2011, p.309)
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2 ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

As organizacbes estdo sempre trilhando caminhos que as levem ao
crescimento, esse nao passa somente na obtencdo de mais lucros ou da
contratacdo de novos funcionarios, mas também ao envolvimento que a empresa
acaba tendo no seu ecossistema.

Por este motivo, novas tendéncias estdo sempre a influencia-la como: novas
politicas, aspectos sociais, tecnologias e processos. “Assim, o tamanho, a
complexidade e o grau de formalizacdo das estruturas estédo intimamente ligados as
caracteristicas e ao estagio de desenvolvimento da empresa” (BIO, 2008, p.79).

Pode-se notar que as empresas utilizam a figura do gerente funcional para
intervir na equipe cobrando resultados, modificando prazos, atividades, urgéncias,
requisitos. Mesmo sendo denominadas auto-organizadas, algumas empresas que
utilizam Scrum possuem ainda esses cargos atrelados a equipe, enquanto a
blindagem do time agil deveria ser realizada pelo cargo de SM. “Forcosamente se
cogita de um reagrupamento das atividades e do estabelecimento de novos niveis
hierdrquicos com as consequéncias redefinicbes de autoridade/responsabilidade.”
(BIO, 2008, p.81).

Esse tipo de situagdo acontece devido ao poder executivo e a estrutura
organizacional das organizacfes, que em sua maioria sao funcionais, onde deve-se
sempre reportar a uma pessoa acima do seu cargo o que deve ser feito. Esse tipo de
hierarquia é o mais antigo no mundo, foi utilizado para comandar exércitos e ainda é
utilizado hoje pela igreja catdlica, afinal, € uma estrutura organizacional hierarquica,
piramidal, com autoridade do cargo exercido e até hoje funciona, uma vez que é
eficaz no controle das atividades humanas (GITLOW, 1992).

Portanto, as equipes de desenvolvimento de software podem trabalhar em
diferentes tipos de estruturas organizacionais, as trés mais utlizadas sdo a
Funcional, Divizionalizada e Matricial, todas elas podem sofrer altera¢des, conforme
0 ambiente onde estdo inseridas. Nas proximas secdes serdo apresentadas essas
estruturas e suas principais caracteristicas, para assim, tentar identificar fatores que

estejam influenciando as equipes ageis.
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2.1 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL FUNCIONAL

As estruturas organizacionais funcionais funcionam bem para pequenas
empresas, onde essas produzem uma gama limitada de produtos e/ou servicos.
Nessas estruturas, os colaboradores de mesma funcéo e perfil se agrupam por
similaridade ou afinidade e os membros compartilham suas experiéncias técnicas,
seus interesses e responsabilidades. Parte-se do principio que se cada funcionario
executar suas funcdes corretamente a empresa sera bem sucedida com esse tipo de
estrutura (BI1O, 2008).

Conforme a Figura 8, pode-se notar que cada caixa do organograma € uma
funcdo que o cargo contempla. Ela é a estrutura organizacional mais importante,
uma vez que da base para as outras estruturas, todos 0s outros tipos sao
provenientes das variacbes da funcional, todavia eles ndo impedem que essa

composicao coexista com eles.

Figura 8 - Configuracdo de uma empresa utilizando a estrutura funcional
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trabalhistas
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Supervisor de Gerente distrital Supervisor de Gerente de
B recursos humanos
turnos de vendas contabilidade A laboratério
da fabrica

Fonte: GRIFFIN (2007, p.214)

Esse tipo de estrutura promove a coordenacgéo e a integragao entre setores,
além de conseguir indicar cargos de especialistas em cada area. As equipes séo
comandadas pelos coordenadores e gerentes funcionais, esse tipo de estrutura
possui uma autoridade claramente definida e destaca a disciplina e um ambiente

gue beneficie as competéncias técnicas (MARTINS, 2010).
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Além dessas caracteristicas, o autor Schermerhorn (2007) traz outros
beneficios que essa estrutura pode prover para as empresas como:
- Uso eficiente dos recursos disponiveis;
- Cargos e ocupacdes conforme especializacéo e treinamento dos funcionarios;
- Qualidade na resolugéo de problemas de ordem técnica;
- Treinamento aprofundado e ampliagdo das aptidoes dentro dos cargos;

- Definicao clara do plano de carreira dentro dos cargos.

Contudo, ao utilizar esse modelo, a centralizacdo pode se tornar muito
comum e por esse motivo, quando a empresa crescer os cargos de direcdo e
geréncia terdo dificuldade em manter-se por dentro de todas as areas funcionais. A
organizacdo funcional pode ndo ser adequada para trabalhar com projetos de
software devido a constante mudanca de cenarios e por ter que fornecer
funcionarios para eles, e assim, obter dificuldade na reestruturacdo das equipes
(MARTINS, 2010).

Portanto, as estruturas funcionais ndo sao indicadas para empresas
diversificadas. A necessidade de garantir servicos com agilidade, com poder rapido
de decisdo e com foco em resultados, levam ao surgimento de outros tipos de
estruturas (BIO, 2008).

2.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DIVISIONALIZADA

Empresas que realizam operagbes em diversas regides ou mercados, com
uma gama diferenciada de produtos e servicos tendem a utilizar a estrutura
divisionalizada/multidivisional. Esse tipo de estrutura busca as vantagens de
negécios relativamente menores em um grande negocio, ou seja, cada unidade da
empresa acaba tendo uma independéncia operacional, e isso permite tornar seus
processos de decisdo mais faceis e ageis (BIO, 2008).

As estruturas organizacionais divisionais tentam evitar os problemas mais
recorrentes das estruturas funcionais, desta forma, trazem vantagens como uma
maior flexibilidade nas questfes referentes a rapida mudanca de ambiente. Além
disso, ha um melhor gerenciamento entre os setores, e o principal, é que as

especializagbes séo realizadas com foco nos clientes, nos produtos e nas regides de
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mercado que sao trabalhados e assim, ha um grau de qualidade maior na entrega
de servigos (SCHERMERHORN, 2007).

Entretanto, como acontece nos outros tipos de estrutura, ha problemas para
serem gerenciados também, como por exemplo, o alto grau de competicdo gerado
entre as divisbes e clpulas gerencias, onde 0s gerentes priorizam a unidade ao
invés de priorizar a organizagdo como um todo. Na Figura 9, pode-se notar a

distribuicdo das unidades na estrutura multidivisional.

Figura 9 - Configuracdo de uma empresa utilizando a estrutura multidivisional
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Fonte: GRIFFIN (2007, p.217)

2.3 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL MATRICIAL

Empresas que realizam trabalhos com um foco especifico, com delimitacdo
de tempo e com a necessidade de diferentes funcbes com especializacdo, muito
utilizado em projetos com uma duragdo de tempo fixa. “Dai a utilizagdo por
determinadas empresas de estruturas por projeto ou matriciais, assim chamadas
exatamente por comporem uma matriz entre projetos e fungdes.” (BIO, 2008, p.87).

Entdo, quando existe esse compartihamento de pessoas/recursos na
instituicdo, na pratica, ela provoca um barateamento nos custos da empresa. O autor
Griffin, cita varias vantagens na utilizacao dessa estrutura:

A primeira € o aumento da flexibilidade, porque as equipes podem ser
criadas, redefinidas e desfeitas conforme a necessidade. A segunda séo a
motivagdo e o comprometimento dos membros da equipe com a tomada de
decisdo na empresa. A terceira consiste nas consideraveis oportunidades
de os funcionarios, numa organizagdo matricial, adquirirem novas
habilidades. A quarta é que ela representa uma maneira eficiente de a

empresa tirar total vantagem de seus recursos humanos. A quinta é que 0s
participantes da equipe permanecem membros de suas unidades
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funcionais, podendo servidor de ponte entre a unidade funcional e a equipe,
aumentando assim a mutua cooperagdo. A sexta € que a configuracéo
matricial oferece ao alto escaldo gerencial um instrumento Util para a
descentralizacdo. Uma vez delegadas as operacdes do dia-a-dia, os
gerentes do alto escaldo podem dedicar-se mais a areas como
planejamento a longo prazo (2007, p. 218).

Além dessas caracteristicas, o autor Martins (2010), apresenta o modelo
matricial divido em outras trés formas, a primeira delas é a matriz fraca, onde o
gerente funcional tem mais poderes que o gerente de projeto, entdo, nesse ambiente
a qualidade técnica € mais importante que o0 prazo ou o custo do projeto. A segunda
forma € a matriz balanceada, onde o gerente funcional e o gerente de projetos
possuem a mesma influéncia sobre a equipe, e deste modo, a possibilidade de
haver conflitos é grande. A terceira forma € a matriz forte, onde o gerente de projetos
possui um maior grau de autoridade, nesse tipo de matriz as metas e 0s custos sao
fortemente destacados.

Contudo, existem algumas desvantagens na estrutura matricial que podem
levar a empresa a grandes problemas organizacionais. Por trabalhar em diversos
projetos/setores, funcionarios podem ter dificuldade em identificar a pessoa correta
para se reportar, além de que, gerentes podem ter controle de varios setores, e
consequentemente, ter uma liberdade ilimitada. Por fim, por precisar juntar varios
colaboradores de n setores, pode-se demorar muito para definir as tarefas, ou seja,
nesse modelo é necessario um tempo maior para coordenar as atividades (GRIFFIN,
2007). Abaixo, na Figura 10, pode ser visto a distribuicdo dos cargos na estrutura
organizacional matricial.

Figura 10 - Configuragdo de uma empresa utilizando a estrutura matricial
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Fonte: GRIFFIN (2007, p.218)
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2.4 ESTRUTURAS COMPLEXAS

Com as constantes mudancas e a maior complexidade nos negdécios, muitas
empresas acabaram sendo forcadas, ao longo da sua trajetdria, a modificarem
parcialmente ou totalmente suas estruturas, alterando de funcionais para
divisionalizadas, ou seguindo estruturas por projetos (BIO, 2008). “Empresas de
grande porte e diversificadas tendem a operar com estruturas bastante complexas,
envolvendo simultaneamente estruturas divisionais, funcionais e por projeto na sua
organizacéo (BIO, 2008, p.76)”.

Além do que, muitos dos conflitos que surgem nas empresas, que utilizam
projetos, sdo causados devido as organizacbes ndo exporem claramente as
responsabilidades dos cargos de gerentes funcionais e gerentes de projetos, logo,
as confusdes podem tomar conta do ambiente de trabalho. E importante salientar
gue mesmo utilizando um livro de PMI de referéncia, o trabalho ndo tem o foco na
Geréncia de Projeto. Porém, € importante notar as responsabilidades de cada

gerente conforme Tabela 1.3 abaixo:

Tabe!a 3- Respgnsabilidade@o Gerenteﬁ

Gerente de Projetos Gerente Funcional

e Define o que vai ser feito e  Define como o trabalho vai ser feito

e Integra e comunica todos os envolvidos e Define onde a tarefa serd executada

e  Define prazos e Indica quem fard o trabalho

e  Elabora estratégia de trabalho e  Garante que as entradas de uma tarefa

' sejam integradas corretamente
e  Define o orgamento 4

. o 2 Recomenda agoes corretivas
e Define e controla os niveis de qualidade
. 2 : o Revisa e auxilia o planejamento do projeto
e  Controla a execugio do projeto : :

Fonte: MARTINS (2010, p.14).

Assim sendo, por serem uma questdo tdo complexa, muitos diretores e
gerentes continuam a busca por novas formas de estruturas que se assemelhem o
mais perto das suas empresas, para com isSso, conseguir extrair o maior potencial
possivel das suas equipes e, justamente, em funcdo dessas variaveis, dificilmente
vamos ver empresas trabalhando na mesma configuracdo, mesmo que sejam

empresas do mesmo ramo (GRIFFIN, 2007).
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3 METODOLOGIA E AVALIACAO

Neste capitulo as questdes referentes a elaboracdo e aplicacdo dos
questionarios serdo descritas detalhadamente, a fim de explicar qual foi a
metodologia adotada para criacdo deles. Além do mais, sera realizada uma anélise
dos resultados obtidos, com o objetivo de realizar uma comparacdo com oS

processos e boas praticas dos métodos ageis Scrum.

3.1 METODOLOGIA UTILIZADA PARA O DESENVOLVIMENTO DOS
QUESTIONARIOS

Este trabalho tem como objetivo principal obter uma avaliacdo do
relacionamento da geréncia com as equipes ageis e com isso, criar boas praticas
para facilitar as decisdes dos gerentes. Entdo, foram elaborados questionarios para
elucidar as principais duvidas referentes a pesquisa.

Um questionario € um sistema para coletar dados e assim conseguir
descrever, analisar e comparar qualquer tipo de informagéo. O interessante dessa
pratica € que existem diversas formas para obtencao dos dados, tais como: pergunta
direta, indireta, com discricdo e até mesmo ao observar comportamentos em
determinados ambientes de estudo (FINK, 2003).

Para validacdo dos questionarios foi utilizada uma pesquisa do tipo
quantitativa-comparativas, sendo ela quantitativa, pois traduz em nimeros opinides e
informacdes para classifica-las e analisa-las; e comparativa, ja que, conforme
Prodanov, é a investigacao visando ressaltar as semelhancas e diferencas, ou seja,

busca-se entendé-las para explicar as divergéncias encontradas (2012).

Centrado em estudar semelhancas e diferencas, esse método realiza
comparagcdes com o0 objetivo de verificar semelhancas e explicar
divergéncias. O método comparativo, ao ocupar-se das explicacbes de
fenbmenos, permite analisar o dado concreto, deduzindo elementos
constantes, abstratos ou gerais nele presentes (Prodanov, p.38, 2012).

A fim de chegar a um resultado final satisfatério dos questionarios, foi
necessario realizar uma fase de preparacdo do mesmo. Nesta etapa, foi definido o
escopo, mostrando quais os critérios relacionados aos métodos Scrum pesquisados
anteriormente que seriam avaliados.

As perguntas foram criadas em cima dos requisitos levantados no referencial

tedrico, e todas as perguntas, que formam os questionarios, possuem um
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embasamento tedrico por trds e foram aplicadas a partir dos problemas mais
comuns encontrados pelas equipes que utilizam Scrum.

Além disso, seguindo as boas praticas mencionadas pelo autor Prodanov
(2012), o questionario foi divido em trés partes, a primeira parte sdo perguntas
referentes as equipes, ao levar em conta assuntos como: agilidade, auto-
organizacao, papéis dos ScrumMasters e Product Owners, relacionamento com a
geréncia e outros setores. A segunda parte é destinada aos processos e métodos
utilizados pela empresa onde estas equipes estédo inseridas e por fim, perguntas
relacionadas aos gerentes das empresas, profissionais que estdo diariamente
lidando com as equipes ageis e por onde muitas decisfes passam pelo seu aval.

Desta forma, foi utilizada a Escala Likert nas opcdes de resposta, ja que
nesse método o entrevistado tem duas opcdes altamente favoraveis, duas opcdes
desfavoraveis e uma neutra, isso traz um numero igual de respostas positivas e
negativas. Afinal, este método funciona bem para questionarios que buscam obter
padrdes de assuntos especificos (REA; PARKER, 2000).

A versdo final dos questionarios contam com 30 questdes objetivas de
multipla escolha em cada pesquisa, todas elas sdo de preenchimento obrigatorio,
conforme pode ser visto no apéndice. O questionario nimero 1, é destinado
somente para profissionais com cargo de Geréncia responder, enquanto o
guestionario niumero 2 € destinado para todos os integrantes das equipes ageis.
Essa divisdo foi realizada para conseguir atingir um nimero maior de entrevistados,
ja que os cargos de geréncia sdo em menor quantidade que os demais.

Assim, o0s integrantes das equipes ageis e gerentes realizam uma auto
avaliacdo e ao mesmo tempo avaliam 0s cargos com quem tem contato no dia-a-dia.
Esse ponto € de extrema importancia, jA que uma das premissas do Scrum é ele
conseguir trabalhar suas metodologias de cima pra baixo e de baixo pra cima,

envolvendo e provendo decisGes em todas as esferas da organizagéo.

3.2 USUARIOS SELECIONADOS

Para conseguir-se atingir um nivel de respostas relevante, optou-se por
considerar apenas usuarios que ja possuiam uma experiéncia consideravel com a

metodologia agil Scrum. Sendo assim, o0 questionario foi divulgado entre
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profissionais da area da tecnologia da informacg&o, onde suas empresas apliquem a
metodologia dentro de suas equipes de desenvolvimento.

Além deste direcionamento, foi realizado um pré-teste dos questionarios com
duas pessoas que ja possuiam um amplo conhecimento da cultura Scrum, com o
objetivo de verificar a aderéncia das perguntas aos ambientes reais. O pré-teste €
uma das boas préticas para realizar-se um bom questionario, conforme Prodanov
afirma “o pré-teste refere-se ao teste do questionario (entrevista) em uma pequena
amostra de entrevistados, com o0 objetivo de identificar e eliminar problemas
potenciais.” (p. 107, 2012).

Ao analisar as respostas do pré-teste realizou-se duas modificacdes nos
guestionarios. A primeira foi padronizar as respostas das perguntas com notas de 1
a 5 com o objetivo de trazer mais velocidade para o respondente. A segunda
alteracdo foi referente a pergunta “Vocé acredita que as equipes Scrum devem
trabalhar somente por projeto?”, a questdo trouxe duvidas para o voluntario, que
respondeu que gostaria de trabalhar por projeto, mas ndo gostaria da figura do
Gerente de Projetos nas equipes ageis. Entdo, foi alterada a pergunta para “Vocé
acredita que para atingirem um grau de produtividade maior dentro do Scrum, as
equipes ageis devem trabalhar somente com escritério de projetos, sempre tendo a
figura de um Gerente de Projetos?”.

3.3 FERRAMENTAS ESCOLHIDAS

A fim de deixar o processo de aplicacdo do questionario o mais proximo
possivel da realidade da area de Tl e para obter uma quantidade razoavel de
respostas, permitindo que varias pessoas pudessem responder a pesquisa ao
mesmo tempo, o questionario foi disponibilizado na web através da plataforma do
Google, utilizando a ferramenta Google Docs, onde é possivel criar um nimero de
guestdes de diferentes tipos e de forma gratuita, pois conforme alega Prodanov “os
pesquisadores tém utilizado meios eletronicos para facilitar, agilizar e reduzir os
custos operacionais da pesquisa.” (p. 108, 2012).

Entdo, no momento que o questionario foi finalizado e alterado de acordo com
as opinides do pré-teste, foi disponibilizado para o publico-alvo. Por tratar-se de um
assunto muito especifico, onde prioriza-se a qualidade das respostas ao invés,

apenas da quantidade, a divulgacao foi realizada de diversas formas para tentar
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atingir o maior numero de canais onde encontram-se profissionais e entusiastas dos
meétodos ageis Scrum. A exposicdo da pesquisa para as equipes foi realizada nos
seguintes canais: Facebook, Twitter, Linkedin e E-mail.

Ainda sobre midias sociais, a divulgacdo que trouxe mais resultados foi
através da rede social Linkedin, onde foi publicada a pesquisa no grupo “Scrum
Brasil” com a seguinte descri¢cdo “Boa tarde, pessoal. Estou fazendo meu TCC sobre
metodologias ageis, gostaria de pedir a colaboracdo de vocés para a minha
pesquisa. Se possivel, compartilhem com seus colegas de trabalho para atingir mais
pessoas. Obrigado pela disponibilidade.” Por fim, a pesquisa foi bastante elogiada
pelos integrantes do grupo e isso trouxe relevancia para o topico e assim, mais
pessoas acabaram respondendo.

Pelo alto grau de relevancia das respostas e pela dificuldade de encontrar
gerentes que utilizem metodologias ageis Scrum e estejam dispostos a colaborar
com o trabalho, a exposi¢édo da pesquisa dos gerentes foi realizada somente através
de e-mails e contatando-os diretamente. Esse procedimento trouxe um grande valor
para a pesquisa, uma vez que evitaram-se avaliacfes de pessoas sem o perfil de
geréncia.

Portanto, a quantidade de respostas coletadas foi de sessenta e um
pesquisados no questiondrio para as equipes ageis e cinco pesquisados no
guestionario para os gerentes. Levando em consideragao o grau de dificuldade para
encontrar profissionais deste meio e que desejam contribuir para pesquisas
académicas, o resultado foi satisfatorio e trouxe andlises relevantes para a
continuacgao do trabalho.

Para a elaboracdo dos graficos foi utilizada a ferramenta Infogram, que pode

ser acessada no endereco <https://infogr.am/beta/>. Ela é uma empresa de software

que faz aplicacbes de visualizacdo de dados baseados na web para criar
infograficos em poucos minutos. Nenhum conhecimento de programacao ou projeto

€ necessario, é uma aplicacao de facil utilizacéo.
3.4 TRABALHO PUBLICADO
Ao disponibilizar os questionarios nas midias sociais para os entrevistados, foi

obtido um alto e rico nUmero de respostas coletadas, assim, resolveu-se criar artigos

com as primeiras informacdes e avaliagfes pesquisadas. Com o formulario referente


https://infogr.am/beta/
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as equipes ageis em maos foi concebido o artigo em dois eventos: FIC (Feira de
Iniciagdo Cientifica) da Universidade Feevale e no EATI (Encontro Anual de
Tecnologia da Informacado), sendo na FIC escolhido como um dos trabalhos em

destaque e no EATI aprovado para futura publicacao.

3.5 ANALISE E AVALIACAO DOS RESULTADOS OBTIDOS

Nesta parte do trabalho serdo apresentados os resultados obtidos com os
questionarios aplicados, além de apresenta-los, sera realizada uma analise das
respostas obtidas e assim, fazer um link com as metodologias mais utilizadas e

também com outras pesquisas ja aplicadas.

O autor Prodanov, traz a importancia da andlise no trecho a seguir. “A analise
e a interpretacdo desenvolvem-se a partir das evidéncias observadas, de acordo
com a metodologia, com relacbes feitas através do referencial tedrico e

complementadas com o posicionamento do pesquisador.” (p.112, 2012).

3.5.1 Andlises referentes aos individuos e suas equipes

O questionario com foco nos membros das equipes &geis teve 61
questionarios validados, pode-se ver na Figura 11, que os cargos dos entrevistados
foram bem distribuidos e trouxe varias visdes diferentes da metodologia para o

restante da pesquisa.

Figura 11 - Principais funcdes dos entrevistados nas equipes ageis
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PRODUCT OWNER. § SCRUMMASTER | CONSULTOR
TESTADOR | DESENVOLVEDOR § OUTRO

Fonte: Do Autor.
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Ainda sobre os entrevistados, visualiza-se na Figura 12, que a amostra
apresenta qualidade nas respostas, uma vez que 33% dos respondentes
assinalaram que trabalham com o Scrum ha mais de trés anos e 41% responderam
que utilizam entre um e trés anos, ou seja, a grande maioria tem um rico

conhecimento na metodologia para responder as perguntas que foram realizadas.

Além disso, um ponto em comum com a pesquisa que a VersionOne (2012)
realizou, pode-se notar que os profissionais de software estdo se tornando mais
experientes a respeito da cultura agil, ja que o numero de entrevistados que
praticam h& mais de cinco anos cresceu de 18% em 2011, para 25% em 2012.
Portanto, vé-se que os profissionais experientes nao estdo migrando de metodologia

e sim, cada vez mais disseminando esse conhecimento.

Figura 12 - Experiéncia no Scrum dos entrevistados

i
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= 41%

Fonte: Do Autor.

Por mais experientes e por mais simples que seja aprender sobre a
metodologia, conforme Figura 13, outro nUmero causou surpresa positivamente, ja
gue 89% dos entrevistados acreditam que treinamentos regulares a respeito da
cultura agil trariam mais produtividade para suas equipes, ou seja, estao cientes que
o agil deve ser trabalhado constantemente na mente dos colaboradores e nao

somente no inicio da implementacéo da metodologia.

Outro dado que surpreendeu positivamente, foi que mais de 90% dos

entrevistados disseram que se sentem motivados ou muito motivados ao trabalhar
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com o Scrum, isso elucida porque muitas vezes equipes se tornam mais produtivas

quando mudam dos métodos tradicionais para os métodos ageis.

Figura 13 - Adaptagcdo ao Scrum
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Fonte: Do Autor.

Na secéo 1.4.4 do trabalho, foi mostrado que uma das boas praticas quando
utilizado métodos ageis nas empresas, € considerar bonus ndo monetarios para 0s
colaboradores, a importancia deste item foi notéria nas pesquisas, ja que mais de
70% dos entrevistados responderam que seria um diferencial importante. I1sso so
traz mais comprovacdes para a tese do autor Pink, que defende a ideia de que
bénus monetarios ndo sdo os fatores mais importantes para profissionais que
trabalham com atividades que demandam o uso da criatividade e inovacédo das
pessoas (2010).

Ao entrar no tema da equipe, mais especificamente sobre PO’s e SM’s
possuirem mais de uma funcdo no time, os entrevistados responderam que essa
pratica vem a atrapalhar o rendimento das equipes, ou seja, ao precisar também ser
desenvolvedor, analista ou até mesmo testador esté dificultando a préatica do agil. Na
Figura 14, o resultado que pode ser considerado um dos mais importantes da
pesquisa, uma vez que o rendimento de equipes pequenas estd muito ruim e essa

pode ser uma das principais causas do problema.

Além disso, ao cruzar os dados dessa pergunta com os tamanhos das
equipes, ficou evidente que os entrevistados que trabalham em equipes pequenas,
de até cinco pessoas, foram maioria na alternativa “Muito Atrapalha”. Este resultado
comprova a tese do autor Cohn, que defende a ideia de equipes ageis devem

possuir de 5 a 9 elementos.
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Figura 14 - PO e SM em mais de uma funcéo dentro da equipe agil
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Fonte: Do Autor.

Ainda sobre os principais papéis das equipes Scrum, ao analisar os dados
pode-se concretizar que mais de 40% dos respondentes ndo confiam nos seus
Product Owners, essa informacdo pode responder por alguns problemas das
equipes ageis, ja que uma das principais queixas € a falta de um backlog revisado e

bem resumido.

Além do mais, na pesquisa da VersionOne (2012), quando perguntado aos
entrevistados sobre quem sabe mais e menos sobre agil dentro de suas
organizacdes, 57% disseram que ScrumMasters sdo 0s mais experientes, ja 0 0s

grupos menos ageis foram Product Owners (3%) e Diretores (2%).

Portanto, pode-se notar que faltam caracteristicas ageis nos PO’s das
equipes, uma das razfes que dificulta o trabalho deles é que por precisar conhecer
bastante sobre as regras de negdécio dos clientes, entdo eles acabam tendo pouca
experiéncia no dia-a-dia das equipes de desenvolvimento e assim, acabam néo
conseguindo resumir tecnicamente as historias do backlog, trazendo dificuldades
futuras para as equipes que assim, necessitam resumir as histérias com os pacotes

em andamento.

Pela dificuldade em contratar-se profissionais de qualidade e que tenham
conhecimento da cultura &gil, uma das solugbes para este tipo de problema é

realizar treinamentos continuos para os Product Owners na empresa, onde assim,
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poderdo unir seus conhecimentos na area de negdcio com a agilidade que é tédo

necesséria para este tipo de cargo.

Em relacdo ao assunto auto-organizacao das equipes, as respostas nao foram
condizentes ao que prega o Manifesto Agil (2001), j& que quase 40% dos
entrevistados responderam que suas equipes nao podem considerar-se
autossuficientes, ou seja, existem fatores influenciando este nimero. Um deles pode
ser referente a aderéncia da empresa aos métodos ageis, afinal, mais de 50% dos
respondentes acreditam que as praticas executadas pelas empresas nao condizem
com o cenario agil que gostariam de ter. Esse € um fator importante para permitir

gue as equipes atinjam a auto-organizacgao.

Ainda sobre este tema, ao analisar somente os cargos de PO e SM, funcdes
gue demandam mais interacfes e poder de decisédo, notou-se que séo eles os que
mais citaram que as empresas nao sdo aderentes as metodologias ageis. Dos 28
profissionais entrevistados, 19 acreditam que as politicas internas da empresa nao
facilitam a adocdo das praticas ageis, ou seja, esses profissionais muitas vezes

encontrdo barreiras pela estrutura organizacional que a empresa trabalha.

Além dos problemas relacionados a politica da empresa, pode-se ver na
Figura 15, que € normal a mudanca de prioridades com sprints em andamento. O
gue acarreta em problemas de cronogramas, prioridades e motivacionais, pois ao
trocar a todo o momento de prioridade, a equipe perde a confianca dos seus
comandados e muitas vezes acabam nao conseguindo entregar funcionalidades no

fim dos pacotes.

Figura 15 - Atividades urgentes incluidas em pacotes em andamento
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Fonte: Do Autor.
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Ao se deparar com os problemas de gerenciamento citados acima, a Figura
16, mostra que uma das premissas do Scrum, que é entregar funcionalidades ao
cliente sempre ao final do pacote, ndo esta acontecendo com a frequéncia devida.
Apenas 11% dos integrantes de equipes ageis responderam que sempre entregam
todas as atividades no final do sprint, € um nimero muito baixo para uma equipe de

desenvolvimento que trabalha com métodos ageis.

A demais, uma das caracteristicas de equipes auto-organizadas é que sao
formadas de profissionais responsaveis e com experiéncia para ter
responsabilidades sobre os projetos que estdo envolvidos, o que nao esta
ocorrendo. Conforme a pesquisa, 39% das equipes quase nunca conseguem

entregar todas as atividades ao final do cronograma.
Figura 16 - Todas atividades entregues ao fim de cada pacote
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Fonte: Do Autor.

Podem-se citar diversos fatores para esse numero ser tdo baixo: dificuldade
no planejamento das horas, adicdo de atividades dentro de um sprint em
andamento, backlogs mal elaborados, historias mal resumidas pelo dono do produto,
falta de motivacdo da equipe e por fim, possuir um numero baixo de profissionais

capacitados nas equipes.

Acredita-se que a primeira mudanca para diminuir esse tipo de problema seria
planejar melhor os sprints, afinal, € uma das partes mais delicadas. Ja que ao errar a
duracéo das atividades o problema s6 sera visto ao finalizar o pacote, fazendo com

gue a equipe ndo consiga entregar nada funcional.
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Um fato a destacar foi a rejeicdo a geréncia de projetos trabalhando junto com
o Scrum por parte dos entrevistados, conforme Figura 17. Nota-se que a grande
maioria ndo acredita que seja necessaria a utilizacdo em equipes ageis. Pensa-se
gue seja por causa do excesso de controle praticado pelos gerentes de projeto, o
que talvez pode ndo ser aderente a praticas ageis. E um tema complexo, porém

muito relevante para futuras pesquisas.

Figura 17 - Necessidade de geréncia de projetos em equipes ageis
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Fonte: Do Autor.

Ao fazer um link da pesquisa do TCC com a pesquisa elaborada pela
VersionOne, pode-se observar que 0os membros das equipes ageis deixam muito
claro que ja estéo cientes das mudancas e dos riscos ao aceitar o Scrum dentro das
suas empresas, ja que 90% dos entrevistados disseram que a implementacdo do
agil melhorou sua capacidade de gerenciar mudancas de prioridades, uma das

caracteristicas principais do Manifesto Agil (2001).

Além disso, a percepcao geral de agilidade é crescente, quando perguntado:
"Se vocé pudesse dizer uma coisa para o seu presidente da empresa sobre agil, o
gue vocé diria?" Os entrevistados foram muito positivos, as respostas mais comuns
foram em torno da mudancga cultural, necessidade de contratar um ScrumMaster
experiente, investir em treinamento, adotar o top-down e dar tempo suficiente para o

agil ter sucesso (VersionOne, 2012).

Por outro lado, as maiores dificuldades foram a incapacidade de integrar as

pessoas certas ou ensinar uma cultura baseada em equipes. Outras razdes
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incluiram algum problema de comunicacdo entre a equipe de desenvolvimento e
outras areas do negoécio, ou um problema com ScrumMaster, como as
responsabilidades fora do papel. Os problemas acima citados, condizem com a
pesquisa realizada neste trabalho, mostrando que ainda ha muito a se melhorar nas

equipes quando trabalhado com metodologias ageis.

Em termos de licbes aprendidas, entrevistados disseram que um dos mais
importantes fatores para 0 sucesso € garantir que a equipe possua o apoio suficiente
do patrocinio executivo e geréncia, ao ter um programa de treinamento com suporte

interno aos grupos e ferramentas para auxiliar a utilizacéo do agil.

3.5.2 Andlises referentes ao ambiente da empresa

Nos capitulos anteriores foi visto que as empresas possuem uma boa parte de
responsabilidade para 0 sucesso de um projeto Scrum, nota-se que muitas vezes na
ansia de implementar rapidamente a metodologia, ela se esquece de fatores

importantes que auxiliam equipes e gerentes para um melhor ambiente de trabalho.

Além do mais, o cenario da economia mudou nas ultimas décadas com o
advento da internet e das novas tecnologias, hoje a maioria das empresas se
enquadram no setor de prestacdo de servigos, 0 que é muito impactante, ja que a
gestdo das empresas sempre foi baseada em industrias, ou seja, elas precisam
adaptar-se constantemente ao novo ritmo do mercado para conseguir obter

resultados positivos.

Entretanto, ao analisar a Figura 18, pode-se ver que as empresas
entrevistadas tém experiéncia na metodologia estudada, isto é, entende-se que
fatores primordiais para a adaptacdo ao Scrum nao deveriam ser um problema, ja
gue mais de 40% das organizacdes pesquisadas tém mais de 3 anos de experiéncia

na metodologia.
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Figura 18 - Tempo de utilizagdo do Scrum nas empresas entrevistadas
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Fonte: Do Autor.

Embora pacotes de duas semanas terem um resultado melhor na maioria das
vezes, jA que consegue-se entregar produtos e valor mais rapido e visiveis aos
clientes, as sprints nas empresas pesquisadas estao seguindo o que prega as boas

praticas da metodologia Scrum.

Pode-se ver na Figura 19, que a maioria das organizacdes segue a risca
pacotes de 2 semanas (49%) e 4 semanas (33%). Portanto, o tempo destinado a
conclusdo das atividades esta sendo seguido pelas empresas pesquisadas e com

isso, ndo é um problema que esteja afetando as equipes de desenvolvimento agil.

Figura 19 - Duracéo das sprints nas empresas entrevistadas
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Fonte: Do Autor.

Ao entrar no tema de processos ageis das organizagbes, uma das
caracteristicas mais marcantes, é que cada empresa possui uma forma de trabalhar
com o Scrum e assim, surgem diversas variagbes da metodologia, 0 que ndo ruim.

Porém, por ser muito adaptavel e as empresas poderem utilizar apenas algumas
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praticas ageis, muitas vezes 0S novos processos sao substituidos por antigos, pois
alguma parte da organizacdo nao se adaptou com o agil, isso pode ser evidenciado
na Figura 20, onde mostra que 33% das empresas acabam voltando algum processo

antigo, mesmo depois da implementagédo do Scrum.

Figura 20 - Processos ageis substituidos por antigos processos
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Fonte: Do Autor.

Neste caso, pode-se notar que as empresas enfrentam muitas dificuldades
nas mudangas organizacionais, conforme Figura 21, elas ndo estdo conseguindo
vencer a curva da mudanca, o que € preocupante, porque a empresa pode ficar em
um vai e volta entre o abismo e o status quo e ndo conseguir chegar na inovacéo e

melhoria de processos que deveriam ter atingindo em primeiro plano.

Além disso, outro fator que influéncia bastante para ndo vencer essa curva, é
a empresa nao proporcionar um periodo destinado para inovacdes, seja de
processos ou ao ceder tempo para projetos individuais dos colaboradores. A
inovacdo é encontrada mais facilmente nesses momentos do que em tarefas
rotineiras, € necessario ter essa abertura para liberar a motivacao intrinseca dos

profissionais.
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Figura 21 - Curva da mudanca organizacional
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Fonte: Do Autor.

Quando perguntado aos entrevistados se as politicas internas da empresa
favoreciam a utilizacdo da meétodo &gil Scrum, o resultado ndo foi aderente,
conforme Figura 22. Além do mais, quando questionados se ela disponibiliza parte
do tempo para criacdo ou participacdo em outros projetos ou grupo de melhoria,
49% responderam que a empresa nao possui nenhum tipo de flexibilidade para
trabalhar-se em outros projetos. Esses niumeros condizem com a pesquisa do autor
Melo et al. (2013), onde se constatou que a principal causa da falha em projetos

Scrum era devido a cultura da empresa nado ser aderente aos métodos ageis.

Figura 22 - Politicas internas das empresas aderentes aos métodos ageis

o
Lk B} \

16%

MUITO ADERENTE § ADERENTE § REGULAR § POUCO ADERENTE § NADA ADERENTE

Fonte: Do Autor.
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O autor Cohn (2011), defende a ideia de que para uma empresa obter
sucesso nos métodos 4geis € preciso que todos os setores da empresa que realizam
constante interagcdo com o desenvolvimento mudem alguns de seus processos para

serem ageis também.

Isso é importante para ndo perder tempo em atividades de desenvolvimento
que demandam auxilio de outros setores, como por exemplo, a necessidade de
instalacdo de um novo software no servidor de desenvolvimento, ou seja, a equipe
de TI deve ser agil para prontamente disponibilizar as novas ferramentas para

execucao das tarefas do sprint.

Como pode-se ver na Figura 23 e Figura 24, quase 50% dos entrevistados
possuem alguma dificuldade quando necessitam interagir com as equipes de RH ou
Tl e 44% dos respondentes possuem uma dificuldade clara de interacdo com setor
comercial das empresas de desenvolvimento de software, onde apontam que ndo ha
interacdo no decorrer das vendas e que isso prejudica o desenvolvimento futuro do

projeto.

Figura 23 - Nivel de dificuldade de comunicagcdo com setores de RH e Tl das empresas
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Fonte: Do Autor.
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Figura 24 - Nivel de interacdo da equipe comercial com a equipe de desenvolvimento &gil
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Fonte: Do Autor.

Por outro lado, um ponto importante a destacar das empresas entrevistadas é
gue elas entendem que a melhoria continua ja faz parte do ambiente corporativo,
mesmo que nao seja com a velocidade e inovacdo necessaria, elas estdo sempre
buscando melhorar seus processos internos, conforme Figura 25. Esta informacéo é
importante e deve ser destacada, uma vez que ter consciéncia que a mudanca é

constante ja ajudara na implementacao e continuidade de praticas ageis.

Figura 25 - Frequéncia que as empresas buscam melhorar seus processos ageis
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Fonte: Do Autor.
3.5.3 Analises referentes a geréncia

Ao decorrer do trabalho foram citadas inameras variaveis que sao
necessarias para atingir o sucesso na implementacdo do Scrum, sempre mostrando

a importancia que o gerente possui em diversas etapas do processo de mudanca
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organizacional proporcionado pela entrada de novas metodologias. Nesse sentido,
pode-se notar que a grande maioria dos gerentes entrevistados possui experiéncia

na metodologia estudada, conforme Figura 26.

Figura 26 - Experiéncia dos gerentes no Scrum

Fonte: Do Autor.

Uma das primeiras responsabilidades do gerente ao iniciar a implementacgao
do Scrum, € a necessidade de criar a equipe de trabalho, a secdo 1.5.1 é dedicada
somente para analisar o valor da montagem da equipe agil, ao ver a Figura 26, nota-
se que a grande maioria das equipes da amostra pesquisada € pequena, sendo 49%

com até 5 integrantes.

Figura 27 - Tamanho das equipes ageis
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Fonte: Do Autor.



57

Entdo, conclui-se, conforme referéncias bibliograficas estudadas, que existe
um gargalo em relacdo a montagem das equipes ageis, muitos dos sprints nao
conseguem ser concluidos em sua totalidade por falta de material humano. Ao
deparar-se com esse tipo de resultado, fica muito claro que as equipes montadas
pelas geréncias ndo possuem a maturidade necessaria para trabalhar com
metodologias ageis de desenvolvimento de software, uma vez que se evidenciou
que 39% das equipes ndo conseguem entregar todas as atividades do pacote

planejado.

Outro dado importante estudado € que mesmo tendo integrantes experientes
dentro das equipes, eles ndo conseguem ser auto-organizaveis dentro de seus
times. O que pode vir a ser uma solucao para este problema, € a geréncia mesclar
desenvolvedores experientes com programadores juniores e tentar formar times
maiores, de 5 a 9 pessoas, para assim, ndo haver um acumulo de funcdes do
ScrumMaster e Product Owner e também para conseguir ter mais recursos

produzindo cadigo.

Além do mais, uma das causas para 0s problemas citados acima passa
também pela auséncia dos PQO’s dentro das equipes ageis, ou seja, eles nao estao
fazendo parte do dia-a-dia dos times, essa pratica esta trazendo resultados ruins
para 0 uso da metodologia, uma vez que muitos dos problemas levantados pelas

equipes giram em torno da figura do dono do produto.

Afinal, ele tem a responsabilidade pelo ROI (Return On Investiment) do
produto em desenvolvimento, ou seja, ele precisa mostrar o valor do projeto para o
cliente, o que ndo esta acontecendo, ja que as equipes ndo estdo conseguindo
finalizar suas tarefas (SCHWABER, 2004). Nas empresas pesquisadas, existe a
clara necessidade de rever a maneira que eles estdo realizando suas tarefas porque

essas praticas estdo prejudicando o desempenho de toda a equipe.
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Figura 28 - Presenca do Product Owner dentro das equipes ageis
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Fonte: Do Autor.

Outra pratica que pode estar dificultando a implementacdo do agil nas
equipes é que os gerentes muitas vezes estdo efetivando os Lideres Técnicos como
ScrumMasters, conforme Figura 29. Essa técnica ndo esta incorreta, porém como
visto na secdo sobre a montagem da equipe, nem todos os profissionais tem perfil
para serem ScrumMasters, afinal, o lider técnico pode nao possuir as habilidades de

comunicacao e gerenciamento de equipe, tdo necessarias para o cargo em questao.

Figura 29 - Frequéncia que Lideres Técnicos sao efetivados como ScrumMasters

FREQUENTEMENTE | REGULARMENTE

Fonte: Do Autor.

Por outro lado, ao citar as caracteristicas das equipes, todos 0s gerentes
afirmaram que o nivel de comunicacéo, agilidade, confian¢ca, maturidade e espirito
de equipe aumentaram consideravelmente depois da implementacdo do Scrum nos

7

times de desenvolvimento, essa é uma informacdo importante para a evolugéo e
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disseminacdo da metodologia nas empresas, uma vez que esses principios so

tendem a ajudar as equipes a atingirem resultados mais satisfatorios.

Figura 30 - O quanto percentualmente as equipes melhoraram ao implementar o Scrum

Agilidade U

Espirito de Equipe (g

Maturidade Gl

Fonte: Do Autor.

Ao entrar no assunto relacionamento com outros setores, os gerentes foram
categoricos ao afirmar que ndo é necessario que outros setores da empresa utilizem
praticas ageis para que a empresa obtenha sucesso no Scrum. Todos responderam
gue é possivel ndo depender de outras areas da empresa, ou seja, entende-se que

essas outras divisées ndo necessitem ser ageis.

Contudo, também crer-se que quando uma empresa adota o agil todas as
equipes devem auxiliar o desenvolvimento a atingir esse nivel de maturidade, porém
no estudo realizado, nota-se que ha uma grande dificuldade de interacdo entre os
setores e isso causa problemas para os times de desenvolvimento, onde acabam
desprotegidos e com isso, tem maiores dificuldades para conclusdo das atividades.
Como sugestdo, deve-se buscar implementar, aos poucos, processos ageis nos
setores que possuem alguma interacdo com o desenvolvimento, levando assim, o

agil para mais esferas da organizacao.

Nesse sentido, podem-se citar que um Escritério de Scrum (similar com o de
PMO), uma ETC ou IC ajudariam a levar a cultura do agil para mais areas da
organizacdo. Ao possuir equipes deste tipo, processos sao implementados mais
facilmente, ja que sempre irdo existir pessoas chaves para conduzir corretamente a

troca de paradigmas.
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Além disso, muitos colaboradores sugerem constantemente melhorias para
processos internos, mas devido a um feedback falho e burocracias para implementar
as sugestbes mais rapidamente, o colaborador acaba desmotivado. Entdo, ao
possuir uma ETC a empresa tem um foco em transicdo de processos e 0s
funcionéarios teriam mais liberdade para expor novas ideias, assim melhorando o

ambiente de trabalho e a motivagdo dos colaboradores.

Afinal, as empresas estdo vivendo uma onda de mudancas bruscas e
constantes, ndo € mais viavel para elas verificarem se podem melhorar processos a
cada final de ano. A necessidade de melhorias é exponencial, logo, precisa-se dar
valor a comunidades de transicdo, jA que para atingir inovagcéo essas abordagens de
processos devem ser conduzidas constantemente e por profissionais responsaveis e

capazes.

Entretanto, mesmo modificando processos e tecnologias, ainda ha uma
resisténcia para esse tipo de equipe pelas empresas e pelos gerentes, na Figura 31
pode-se notar que apenas 20% acreditam que uma ETC € importante para as

organizacoes.

Porém, muitas das mudancas implementadas pelas empresas hoje em dia,
sdo acompanhadas por um grupo de funcionarios chaves escolhidos pela geréncia.
Ha um problema nesse habito, porque durante o decorrer do processo muitos
deixam de executar suas tarefas principais e com isso, as equipes ficam
prejudicadas, produzindo menos. Ao acontecer isso, pode-se pensar que 0S Novos
procedimentos ndo estdo trazendo produtividade e querer voltar para as antigas

praticas.

Nesses casos citados acima, uma ETC ou IC resolveriam os problemas,
porque teriam pessoas focadas e motivadas, ndo seriam alocadas pelos gerentes e
sim, seriam reunidas por afinidade e por querer realmente estar em um grupo

diferenciado e capaz de melhorar os processos das organizacoes.
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Figura 31 - Opinido dos gerentes arespeito de ETC

Fonte: Do Autor.

Ainda sobre técnicas para melhorar o desempenho das equipes, pode-se citar
o Coaching como uma delas, na pesquisa, apenas 20% dos gerentes ja utilizaram
Coach, conforme Figura 32. O autor Cohn, cita que empresas que apostaram nesta
técnica para implementacdo do Scrum obtiveram sucesso em tempo menor. Afinal, a
troca de experiéncia entre equipes e o coach pode trazer resultados diferenciados, ja
gue a visao de um profissional externo traz novas formas de pensar para a empresa.
Além do que, o consultor externo pode trazer técnicas que utiliza em outras

empresas e com isso, obter um bechmarketing diferenciado.

Figura 32 - Gerentes sobre Coach

Fonte: Do Autor.
Ao entrar nas questdes de planejamento, 40% dos gerentes acreditam que

um backlog refinado nédo traz melhorias diretas para o desempenho da equipe, viu-

se ao longo dos resultados da pesquisa que uma das principais reclamacdes dos
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desenvolvedores € com a figura do Product Owner, ou seja, o backlog que estédo
recebendo ndo esta de acordo com o que prega a metodologia Scrum e assim, nao

estdo conseguindo mensurar corretamente as atividades.

Os gerentes devem intervir quando este ponto se torna critico, afinal, as
estorias resumidas e bem contadas sdo peca fundamental para o sucesso da
metodologia, pode-se supor que o Product Owner ndo esta conseguindo trazer o
cliente para dentro da equipe, outro erro gravissimo que pode acarretar em grandes

problemas para o futuro dos times ageis.

Entretanto, muitas das dificuldades enfrentadas pelas empresas que utilizam
métodos ageis poderiam ser amenizadas caso o cliente tivesse experiéncia nesses
conceitos. E visto que atividades urgentes sdo colocadas em pacotes em andamento
devido a pressao do cliente em obter o mais rapido possivel suas requisicoes.

Parte do gerente saber dizer ndo ao cliente e evitar esse tipo de
acontecimento. Conforme, Figura 35, é notério que os clientes ainda nao séo
aderentes aos métodos ageis, para esse cenario mudar, € preciso uma relacdo de
muita confianca entre cliente e empresa prestadora de servico, uma vez que a

maneira de trabalhar também influéncia quem recebe o produto.

Figura 33 - Aderéncia dos clientes ao Scrum

RAZOAVEL | RUM

Fonte: Do Autor.
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Afinal, o Scrum e as metodologias ageis permitem realizar um controle
diferenciado onde ao final do pacote, por exemplo, entrega-se o programa de pedido
de vendas com o calculo de impostos concluido e testado ao invés de dizer que
gastou-se 30hr e ainda faltam 20hr. Este segundo exemplo, é um feedback pouco
fundamentado em resultados, ao contrario do primeiro. Porém, tudo passa pela
maturidade do cliente aceitar esse tipo de abordagem.

Ao entrar no nivel das tomadas de decisdes dos gerentes, pode-se notar que
muitas delas sdo baseadas por meio da estrutura organizacional que eles estdo
inseridos. Ao ver na Figura 33, que nenhum dos gerentes que responderam a
pesquisa atua em empresas com estruturas organizacionais do tipo Matriciais, e que
por outro lado, 60% deles trabalham em empresas com estruturas funcionais, pode-
se concluir que esse tipo de estrutura traz problemas para as organizacbes que

desejam implementar métodos ageis nas suas equipes de trabalho.

Uma sugestdo para uma boa utilizacdo de préticas ageis, seria
“desfuncionalizar” esses cargos, uma vez que, 0 Scrum prega o trabalho em equipe
sendo uma empresa com processos menos burocraticos, isto €, a estrutura
organizacional funcional ndo é a mais indicada para métodos ageis por ser muito

engessada.

Ainda sobre processos e estruturas das empresas, outra questdo importante a
pontuar é que 60% dos gerentes responderam que mudancas provocadas pelo
Scrum sdo mais impactantes para a organizacdo que outros tipos de mudanca, além
disso, 100% dos gerentes responderam que € possivel obter sucesso no Scrum

implementando-o somente na equipe de desenvolvimento.

Isso demonstra que para mudar para métodos ageis a empresa precisa
realmente estar disposta a quebrar paradigmas de cultura organizacional, pois
mesmo nao utiizando a metodologia em outras equipes, somente na de
desenvolvimento, as outras equipes irdo sentir uma mudanca, ja que,

provavelmente, terdo que mudar algum processo também.
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Figura 34 - Estrutura Organizacional das empresas que os gerentes trabalham

MULTIDIVISIONAL

Fonte: Do Autor.

Nota-se pelas respostas gerais, tanto dos gerentes quanto das equipes, que
muitos processos ainda estdo utilizando o método cascata, isso traz consequéncias
diretas para a utilizacdo do Scrum, uma vez que muitos dos seus principios pregam

a agilidade e comunicacao entre cargos.

Esse dado também foi encontrado na pesquisa do autor Melo et al. (2013),
onde foi visto que uma das principais causas da nao implementacéo correta do agil

passava pela pressao externa para voltar a utilizar os métodos de cascata.

Portanto, ao observar o quanto as estruturas organizacionais das empresas
tem poder em relacfes as praticas utilizadas pelos colaboradores, pode-se notar que
por causa disso, muito das decisbes dos gerentes ndo estdo sendo realizadas por
eles, uma vez que apenas 20% dos gerentes pesquisados esta totalmente satisfeito

com seu poder de decisdo na sua organizagao.

Conforme Figura 34, conclui-se que muitos gerentes ageis gostariam de
mudar mais afundo a cultura das empresas, porém, por uma influéncia ainda mais
superior, como diretores e acionistas, ndo conseguem tal evolucdo, ja que a
empresa esta utilizando métodos ageis, principalmente, para ter um desempenho

financeiro maior.
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Figura 35 - Satisfacdo dos gerentes quanto ao seu poder de decisdo nas empresas

—40%

MUITO SATISFEITO § REGULAR | INSATISFEITO

Fonte: Do Autor.

Por fim, em uma avaliacdo geral, os gerentes estao praticando positivamente
a maioria das técnicas ageis, existem pequenos pontos a serem melhor trabalhados.
Infelizmente, a estrutura organizacional das empresas nao esta permitindo que os
métodos ageis sejam utilizados na sua esséncia, isto €, ainda ha espaco para essa
melhora, afinal, dificiimente os gerentes irdo encontrar empresas onde exista uma
liberdade diferenciada para executarem o Scrum.

Portanto, no proximo capitulo serdo passadas algumas técnicas para tentar
atingir um melhor aproveitamento do Scrum nessas empresas. Embora tenham
processos e funcdes engessadas € necessario ser persistente com a metodologia e
nao deixar pequenas derrotas influenciarem o resultado final da implementacao do

Scrum.
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4 BOAS PRATICAS DE UTILIZACAO DO SCRUM PARA A GERENCIA

Nesta secdo do trabalho serdo apresentadas boas praticas para a utilizacao
dos conceitos do Scrum e de outras técnicas ageis para 0s gerentes terem uma
maior capacidade de tomada de decisdo quando utilizada essa metodologia nas
equipes de desenvolvimento. Além disso, pretende-se atingir maneiras de melhorar
o modo de pensar da geréncia e da empresa através de praticas diferenciadas das

utilizadas atualmente.

Primeiramente deve-se seguir a premissa que métodos ageis ndo sao para
todo mundo, caso deseja-se seguir este guia, € necessario ter consciéncia que o
desafio é grande e a caminhada é longa, ter paciéncia e trabalhar com equipes e

ndo com individualistas é uma das virtudes de um bom gerente.
® Formar equipes de 5 a 7 integrantes.

- Caso ndo se consiga chegar a este nimero, eleger apenas um ScrumMaster e um
Product Owner para as equipes envolvidas, assim os profissionais ndo terdo que

misturar os papeéis e possivelmente ndo havera perda de produtividade;

® Criar um Escritério de Scrum, ETC e IC para auxiliar na implementacéo e
continuidade do Scrum.

- Essas comunidades de transicdo podem servir para qualquer processo que precisa

ser modificado na organizagao.

® Promover treinamentos constantes sobre a cultura &gil para todos os

profissionais que queiram aprofundar-se na metodologia.

- Prover treinamentos até mesmo para colaboradores de setores diferentes do
desenvolvimento, é importante levar a cultura agil para mais areas da empresa, 1SS0
ird auxiliar na implementagcdo do Scrum até mesmo para o0 proprio setor de

desenvolvimento;
® Criar equipes ageis para atividades urgentes.

- Nao deixar esse tipo de atividade influenciar no sprint das equipes de produto.
Caso nao se tenha profissionais suficientes para criar uma equipe exclusiva de

manutengao, eleger um profissional da equipe de produto para trabalhar com
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atividades urgentes/manutencdo e quando ele ndo conseguir conclui-las sozinho,

realizar uma analise e passar para o Product Owner colocé-las no proximo pacote.

® Escolher o ScrumMaster ao olhar as caracteristicas de lideranca,

conhecimento e comunicacao.

- Tentar criar na figura dos SM’s novos lideres para assim disseminar as ideias da

empresa mais facilmente nas equipes ageis.

® Escolher o Product Owner é ter a consciéncia que o mesmo deva ser o

representante do cliente na equipe agil.

- Ele precisa conseguir transmitir para o time a importancia do backlog, e além disso,
conseguir refinar o mesmo, dividindo as estérias, com o objetivo de diminuir ao
maximo o tempo de execucdo das tarefas para ndo ocorrer problemas no
cronograma do pacote. Caso o PO tenha apenas conhecimento na area de negdcio,
capacitar o0 mesmo com treinamentos sobre métodos &geis, desenvolvimento e

levantamento de requisitos;

e Criar métodos para os integrantes das equipes serem mais responsaveis

sobre as atividades ao realizar o planejamento dos pacotes.

- Uma dessas técnicas pode ser trabalhar com cartas com cores quando planejar
uma atividade, cada integrante da equipe ao estar com a carta vermelha deve falar
sobre as dificuldades e desafios que terdo que enfrentar; a carta verde para pensar
e planejar qual a melhor forma de executar a atividade e a carta azul para comparar
a atividade com uma parecida que ja foi realizada para ter uma ideia do tempo total.
Todos deverao falar algo sobre cada carta para pensarem juntos de uma forma mais
completa.

e Dar valor as equipes, e ndo ao individualismo.

- Conseguir uma unido maior entre 0s integrantes das equipes, iSSO passa
principalmente por uma maior motivacao e ao conseguir promover o valor de uma
equipe.

® Participar das reunides de retrospectiva das equipes. O feedback sera

dindmico e rapido.
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- A geréncia ainda é peca chave para as estruturas organizacionais pesquisadas,

logo, a presenca delas entre a equipe se torna essencial.
® Trabalhar agil somente com equipes comprometidas.

- Uma mudanca de todas as equipes ao mesmo tempo para o agil pode trazer mais
prejuizos que recompensas. Comecar por equipes onde existam profissionais mais

capazes pode ser o diferencial para o sucesso do Scrum.

® Iniciar o projeto e propor recompensas diferenciadas para os membros das
equipes ageis.

- Levar em consideracdo a motivagéo intrinseca de cada colaborador.

® |levar o agil para os setores que o0 desenvolvimento depende
constantemente, como Tl, RH e Comercial.

- Na figura de Gerente, conseguir influenciar outros gerentes para utilizarem alguma

pratica agil em seus departamentos.

® Expor as dificuldades do desenvolvimento para todos os colaboradores da

empresa. Fazer sentirem-se parte do problema e assim, obter sugestdes.

7

- Uma maneira facil de fazer isso é a utilizacdo de post-it vermelhos com os

problemas descritos no hall de entrada das empresas ou na porta de cada equipe.
® Romper a funcionalizacdo da empresa.

- OrganizacBes com estruturas funcionais possuem uma maior dificuldade para

implementar praticas ageis por possuir processos e fun¢des muito engessados.
® | evar os desenvolvedores para o ambiente do cliente.

- Descobrir o que realmente importa para o cliente e assim criar programas objetivos,

sem desperdicios.
® Promover a quebra de status quo dentro das equipes ageis ao mudar o
ScrumMaster a cada sprint, originando novos e capacitados lideres.

- Ao possuir mais lideres capazes de gerenciar equipes, a implementacéo do agil se

tornara mais simples.
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® Trazer o Gerente de Projetos para dentro da equipe na forma de um papel

formal, quebrar paradigmas que um GP somente gerencia.
- Caso a empresa trabalhe somente com projetos, trazer o GP para a cultura do agil.

® Trazer o cliente para dentro do ambiente de desenvolvimento e promover a

troca de conhecimentos, tendo assim um representante da equipe agil nos

clientes, facilitando a comunicacéao e a nado ter conflitos.
- Comunicacao entre clientes e equipe pode ser a peca que falta no quebra-cabeca
de um projeto complexo.

e Aprender a dizer NAO aos clientes para evitar desperdicios nos projetos de

software.

- Apenas evitando desperdicio para conseguir entregar funcionalidades com valor

agregado para os clientes.
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5 CONCLUSAO E PROPOSTAS PARA TRABALHOS FUTUROS

No decorrer da elaboracdo deste trabalho foi mostrado que sdo inimeros os
fatores necessarios para que um projeto Scrum obtenha sucesso dentro de uma
organizacdo. De acordo com a pesquisa, a troca de cultura faz com que os antigos
paradigmas sejam quebrados, isto €, os métodos de trabalho mudam radicalmente e
assim, a empresa e os colaboradores devem passar por uma evolucao de conceitos.

Portanto, o sucesso do Scrum passa por uma coeréncia das metodologias
utilizadas entre esses trés elementos, Empresa x Geréncia x Equipe, ou seja, a
empresa precisa utilizar estruturas flexiveis para a adesdo do Scrum, a geréncia
deve buscar os colaboradores certos e trabalhar a lideranca entre eles e por fim, a
equipe deve ser mais responsavel por suas atitudes dentro da organizacdo. Pode-se
notar que quando algum desses elementos ndo segue a metodologia, encontram-se
problemas que podem impedir as boas praticas ageis.

Desta forma, foi identificado que a empresa precisa contar com uma equipe
de geréncia madura no inicio do processo de implementacdo do Scrum, ja que é
nesse periodo onde vao ser definidas as equipes e as principais metodologias a
serem seguidas. Acredita-se que gerentes que primam por atividades que envolvam
a capacitacdo da equipe e a motivacdo da mesma terdo mais chances de atingir o
sucesso trabalhando com métodos ageis. Porém, € importante salientar que a
equipe deve possuir autonomia e responsabilidade sobre os servicos prestados.

Pode-se ver também que a utilizacdo do Scrum, por si s6, ndo resolve 0s
problemas organizacionais, mas por outro lado, serve para trazé-los a tona. Assim,
para implementar e ter continuidade em uma metodologia agil € necessario
envolvimento de outras areas além do desenvolvimento. O agil é para colaboradores
que almejam o desafio de encarar os problemas organizacionais e culturais das
empresas, e ao fazer isso, consigam trazer inovacdo e melhorias concretas para
toda a instituicéo.

O levantamento das informacdes pesquisadas nos questionarios das equipes
trouxe respostas que confirmam muitas das teses pesquisadas no referencial
tedrico, a principal foi que o baixo numero de integrantes nas equipes ageis somado
ao acumulo de fungbdes dos SM’s e PQO’s acaba por trazer consequéncias negativas

para a conclusdo dos pacotes. Além disso, fatores motivacionais e de treinamento
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foram mostrados de grande importancia para a continuidade das praticas ageis por
parte das equipes.

Em relacdo a geréncia, a pesquisa identificou que muitas vezes eles néo
conseguem mudar sozinho os ambientes organizacionais em que estdo inseridos,
mas por outro lado ainda ddo pouca atencao a continuidade do 4gil, e desta forma, a
equipe de Scrum, acaba sendo envolvida pela inércia da estrutura organizacional.
Além disso, a escolha dos cargos principais devem ser melhor trabalhada por eles,
uma vez que efetuar lideres técnicos como ScrumMasters nem sempre € o melhor
caminho. O mesmo vale para Products Owners, que foram alvo de criticas pela
maioria dos desenvolvedores.

Uma sugestdo para 0s gerentes seria a criacao de um Escritério de Scrum,
ETC ou IC, que nada mais sdo que comunidades de transicdo de processos.
Acredita-se que as empresas que implementarem esses grupos de trabalho ter&o
mudancas de processos mais tranquilos e menos trauméticos e além disso,
conseguirdo estar em constante mudanca, sempre melhorando processos e
metodologias de trabalho, um diferencial consideravel em relacdo as empresas
concorrentes.

A pesquisa mostrou também que ainda existe muita resisténcia a cultura agil
nas empresas, principalmente pelas politicas internas, que mesmo com a utilizacédo
do Scrum nao conseguem ser modificadas por completo. Além do mais, a dificuldade
de interacdo com outros setores fazem com gque o desenvolvimento do produto seja
afetado constantemente. Por tudo isso, as metodologias ageis ainda vdo demorar a
serem predominantes nas organizagoes.

Porém, para acelerar este crescimento, deve-se promover o agil em todas as
esferas possiveis, principalmente nas universidades ao instigar este conhecimento
em jovens desenvolvedores e também, ao modernizar os curriculos acrescentando
mais disciplinas sobre engenharia de software com agil.

Por fim, ha uma clara necessidade de conscientizar os principais lideres e
gestores a respeito do agil, afinal, notou-se nas pesquisas que diretores e executivos
Nao possuem Ou possuem muito pouco conhecimento a respeito dessas
metodologias, isso acaba trazendo muitas dificuldades para a implementacdo do
agil. O trabalho em equipe deve ser mais valorizado, s6 assim as empresas

conseguirdo resultados mais solidos utilizando Scrum.
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5.1 PROPOSTAS PARA TRABALHOS FUTUROS

Ao realizar a pesquisa e obter informagdes relevantes para elucidar as
principais dificuldades da utilizagdo do Scrum, surgiram diversas vertentes para

trabalhos futuros, seguem abaixo as sugestfes para eles:

e Executar as praticas propostas no trabalho em uma empresa de software que

qgueira implementar ou que ja utilize o Scrum em suas equipes e assim, verificar se

tais técnicas foram positivas;

e Avaliar e mensurar o papel do Product Owner nas equipes de desenvolvimento;

e Avaliar a capacidade e aderéncia aos métodos ageis dos clientes das empresas

de desenvolvimento de software Scrum;

e Avaliar o quanto Gerentes de Projetos podem ser ageis quando trabalhado com o

Scrum e identificar o porqué das equipes ageis serem contra a utilizacdo deles em

suas atividades;

e |dentificar se as empresas que utilizaram métodos ageis para atingir niveis do

CMMI e MPS-BR conseguiram continuar 4geis mesmo com processos rigidos

implementados;

® Realizar um estudo para implementacédo de praticas do Scrum em setores que nao

possuem criacdo de produtos, como equipes comerciais, RH e T,

e Identificar qual a melhor forma de treinar e desenvolver verdadeiros lideres para

cargos de Geréncia e ScrumMasters;

e Propor um modelo de melhoria continua para empresas que utilizam Scrum

através de um Escritorio de Scrum, ETC e IC.
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APENDICE
Apéndice 1

As perguntas e as respostas que compde o questionario sobre os gerentes de

desenvolvimento que utilizam Scrum encontram-se no seguinte endereco:

<https://docs.google.com/forms/d/1L4gLQuUCAnFMIWQZ M]J6-
gH4NS5IVT|r5dZg_6zdJvO/viewanalytics>

Apéndice 2

As perguntas e as respostas que comp0de o questionario sobre as equipes de
desenvolvimento que utilizam Scrum encontram-se no seguinte endereco:
<https://docs.google.com/forms/d/1YdIGmNzJCPLChV-
gLHXG4c5pbIMDSRENMIX9Sd5jzQY/viewanalytics>
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