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RESUMO

A adocdo dos métodos ageis de gestdo do desenvolvimento de software tem sido uma
tendéncia mundial, considerando-se as empresas do setor de tecnologia. Empresas brasileiras
atuando neste mercado ndo estdo apartadas deste quadro, uma vez que 0 objetivo desses
métodos é enderecar um cenario comum a qualquer uma dessas organizacdes: lidar com a
dificuldade de modelar adequadamente os problemas usualmente complexos que s&o objetivo
da construcdo de um software e com a mudanca constante de requisitos que esta situacdo
representa, potencializada ainda mais pela dinamica frenética da disseminacdo da informacao
no século XXI, além de modificar um quadro cronico de fracassos e falhas no setor, visando
entregar produtos de qualidade aos seus clientes com o maximo de velocidade. Aspectos
internos como o aumento de produtividade e a reducédo de retrabalho também fazem parte dos
objetivos de adocdo destas metodologias. O presente estudo visa avaliar 0s aspectos humanos
e culturais envolvidos e identificar a convergéncia entre as expectativas da empresa e dos
empregados quando da ado¢cdo de métodos ageis de gestdo, a partir de pesquisa de campo que
capturou as reacGes de um grupo de entrevistados a implantacdo desses métodos na Mddulo
Security Solutions, empresa brasileira de tecnologia e servicos, apds dois anos de uso interno
abrangente. Os resultados apontam para 0 sucesso da implantagdo, com reacdo positiva dos
empregados, a despeito da necessidade de enderecamento de aspectos humanos para ajuste do
modelo e do impacto negativo da cultura local e organizacional terem sido amplamente

percebidos.

PALAVRAS-CHAVE: Recursos Humanos, Métodos Ageis de Gestdo, Cultura, Scrum,
Tecnologia, Software



ABSTRACT

The adoption of agile software development management methods has been a global
trend, considering companies in the technology sector. Brazilian companies operating in this
market are not detached from this tendency, since the goal of these methods is to address a
common scenario to any of these organizations: dealing with the difficulty of adequately
modeling the usually complex problems that are the goal of building a specific software and
with the constant change of requirements that this situation represents, further enhanced by
the frenetic dynamics of information dissemination in the XXI century, besides modifying a
chronic perception of failure that pervades the sector, aiming to deliver quality products to its
customers with maximum speed. Internal aspects such as increasing productivity and reducing
rework are also part of the objectives of the adoption of these methodologies. This study aims
to assess the human and cultural aspects involved and identify the convergence between the
expectations of the company and employees when adopting agile management, based on field
research that captured the reactions of a group of respondents to the implementation of these
methods at Modulo Security Solutions, a Brazilian technology and services company, after
two years of extensive internal use. The results indicate the success of the implementation,
with positive reactions from employees, despite the need for addressing human aspects to
adjust the model and that the negative impact of local and organizational cultures have been

widely perceived.

KEYWORDS: Human Resources, Agile Management, Organizational Culture, Scrum,
Technology, Software
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1. OPROBLEMA

1.1. INTRODUCAO

A busca por melhores desempenhos e maior produtividade, vantagens competitivas
importantes para o processo produtivo, € uma constante preocupacao das organizacdes desde
Taylor [APPELBAUM, 2000]. A teoria baseada em recursos (resource-based theory) suporta
esta busca quando sugere que a aquisicdo de vantagens competitivas seja um fator

determinante para a maximizacao da lucratividade [MAKADOK, 2011].

Todavia, a preocupacdo com produtividade e seu incremento “ndo estd limitada as
organizagdes com fins lucrativos”, estando presente também em “6rgdos de governo,
institui¢des educacionais ou organizagdes sem fins lucrativos” [PRITCHARD, 1991, p.119].
Né&o por acaso, a eficiéncia, como um fator chave para a melhoria do desempenho do processo
produtivo [HINES; HOLWEG; RICH, 2004], tem sido almejada pela industria em geral, e
pela area de engenharia de sistemas de informagdo, também referenciada como industria de
desenvolvimento de Software, em especifico, desde os seus primordios, na década de 50. Esta
area vem continuamente trabalhando para a definicdo e padronizacdo do processo de
producdo de sistemas, apesar deste processo, ainda nos dias de hoje, ndo estar completamente
dominado e seus resultados ndo serem completamente previsiveis [SCHWABER, 1995].
Definicdo e padronizagdo e, como resultados destes, maiores eficiéncia e previsibilidade de
resultados do trabalho realizado sdo fatores essenciais para que uma organizagdo possa
aumentar sua efetividade, maximizando o seu lucro [THOMPSON, 2010; CHAMBERS;
CHUNG; FARE, 1998; TAYFOUR, 2006].

Na perspectiva dos funcionarios de empresas como membros de uma sociedade, é
possivel pensar que seus interesses primordiais, entendendo a relatividade que envolve o
construto ¢ aspectos de “orientagdo carreirista” [CHAY; ARYEE, 1999, p.613], estariam
centrados basicamente em dois pontos: a manutencdo de seus empregos, em condicdes
salariais que possibilitem atender as suas necessidades particulares e as de suas familias e; a
manutencdo de condi¢Ges de trabalho que ndo prejudiguem a sua saude nem seu

relacionamento com a familia ou a sociedade [OLDHAM et al, 1986].
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Estudos sugerem que a pressdo por produtividade é propensa a gerar, por exemplo,
significativo aumento de stress nos empregados [HUNTER; THATCHER, 2007], o que traz
entre a lista de consequéncias possiveis para estes empregados, a deterioracdo da relacao
familiar, o aumento no nimero de divorcios e problemas de saide como hipertensdo arterial
[MOTOWIDLO; PACKARD; MANNING, 1986; GREENBERG; CARR; SUMMERS,
2002]. Adicione-se a isso que a busca pelo aumento da eficiéncia pode ter como impacto
direto a reducdo de empregos em uma determinada organizacdo ou em seu setor econémico
como um todo. Gill (2007) sustenta que nas organizacBes centradas no controle, 0s
empregados sdo considerados custos variaveis que podem ser eliminados durante as crises
ciclicas, ou quando a melhoria do processo possibilita a redu¢do no nimero de funcionérios.
Esta situacdo é exemplificada por Cloud (2007, p.219), ao narrar a acdo da Boeing, que em
2004, ao introduzir “praticas de operacdo lean em sua linha de producdo de avides jumbo jet

7E7, reduziu o numero de trabalhadores no projeto de 5 mil para 1 mil”.

Thompson (2010) propde que, por padrdo comportamental, as empresas buscam crescer
até o limite de sua capacidade operacional, e que ao identificar capacidade excessiva, buscam
expandir os seus dominios de atuacdo. Todavia, na busca por lucro, uma vez que a expansao
de dominios nem sempre € rapida ou viavel, € comum empresas identificarem no aumento da
eficiéncia, que viabiliza o atingimento dos mesmos resultados com menos recursos, a
possibilidade de reducdo de custos através da reducdo do corpo funcional. A teoria da
eficiéncia-salario (efficiency-wage theory), conforme sugerida por Yellen (1984), justifica a

reducdo de empregos ao invés da reducdo dos salarios para manutencao do corpo funcional.

Desta forma, é interessante notar que os interesses fundamentais dos trabalhadores, em
uma visdo marxista, dependem da manutencdo de uma visdo de trabalho corporativo sem fins
lucrativos, uma vez que seus “interesses sao antagdnicos aos interesses de executivos e
acionistas, no curto e longo prazo” [CLOUD, 2007, p.220]. Segundo o mesmo autor, existe
um discurso gerencial que sugere que, ‘“na era das organizagdes de trabalho de alto
desempenho, demissdes e pressdes por eficiéncia e por novos padrdes de produtividade” sdao
justificaveis, o que configura a exploracdo material dos trabalhadores como um componente
comum da conduta corporativa [CLOUD, 2007, p.220].

A area do desenvolvimento de sistemas computacionais, por sua vez, na sua busca por

padronizacéo e eficiéncia, passou a adotar, no final da década de 1990, métodos adaptados da
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filosofia Lean de producédo, conforme o modelo amplamente reconhecido, criado por Taiichi
Ono na Toyota, com focos especificos na satisfacdo do cliente, adaptabilidade & mudanca e
fluxo de entrega constante, além de caracteristicas como desenvolvimento iterativo e
incremental e aprimoramento continuo [KOONTZ, 2009]. Murray (2008) descreve que a
mudanga em uma organizagdo para a adogdo de processos de desenvolvimento de Software
alinhados com os chamados métodos de desenvolvimento agil suscitam mudangas também
nos papéis de diversos individuos na organizacdo, envolvendo responsabilizacdo individual e
trabalho em equipes autogerenciadas como forma de atingimento dos niveis de produtividade
e desempenho esperados dos profissionais envolvidos no processo de desenvolvimento de
Software.

Segundo Koontz (2009), os métodos ageis de desenvolvimento de Software baseiam-se
muito fortemente nos aspectos humanos dos profissionais envolvidos no processo, incluindo

motivacao, responsabilizagao, transparéncia e cooperagéao.

Desta forma, cuidar dos aspectos humanos torna-se essencial na manutencdo da
capacidade produtiva. Principalmente considerando-se o enguadramento das empresas de
Software na Era do Conhecimento, onde as organizacGes sdo cada vez mais horizontais e em
redes, com forgas de trabalho altamente especializadas, e cuja produtividade esta relacionada
ao conhecimento que € aplicado pelos empregados e terceiros, na forma de capital intelectual
[ZANINI, 2007]. Simplesmente ndo é facil substituir um membro da forca de trabalho, pois a
curva de aprendizado é lenta e a disseminacdo do conhecimento necessario a execugdo das

tarefas é custosa.

Rousseau e Schperling (2003) somam a essa percepc¢éo a identificacdo de uma mudanca
no papel do empregado nas start-ups e nas empresas de alta tecnologia desde a década de
1990, em que a propriedade (ownership) se torna uma parte da relacdo de emprego e a base
para 0s contratos psicoldgicos estabelecidos, colocando esses empregados em posi¢do de
participar ativamente e modificar a tomada de decisdo da empresa. Dessa forma, uma decisdo
Top-down para a modificagdo de um processo de trabalho parece extremamente dificil e com

diversos efeitos colaterais.

Ademais, a adocdo dos métodos ageis de desenvolvimento de Software trazem em sua

base alguns componentes de perversidade: as equipes devem manter alto desempenho, com
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expectativa de produtividade proxima de 100% da carga horéria trabalhada e é fortemente
sugerido que os profissionais que ndo se enquadrem na mudanca de papel e forma de trabalho
estabelecidos ou ndo atinjam os niveis de produtividade esperados sejam expurgados pelo

sistema.

N&o por acaso, em todos os aspectos levantados, existe um forte componente de
confrontacdo com a cultura organizacional, associado a adocdo de novas préaticas e
procedimentos organizacionais, que podem significar uma mudanca radical no ambiente de
trabalho, nas rotinas estabelecidas e em aspectos de confianga. Segundo Kirkman e Shapiro
(1997, p.732), “empregados (...) muitas vezes resistem a iniciativas de mudanga gerencial e
podem reagir até com raiva quando estas mudancas vdo de encontro aos seus valores e
crengas mais arraigados”. Dessa forma, este projeto esta estruturado para responder a seguinte
questdo: em que medida h& convergéncia entre as expectativas da empresa e dos

empregados quando da adocédo de métodos 4geis de gestdo?

Para responder esta pergunta de investigacdo, foi conduzida pesquisa empirica para
avaliacdo dos resultados da adocdo de métodos ageis de desenvolvimento de Software na
Madulo Security Solutions, empresa brasileira do setor de tecnologia.

O trabalho final esta estruturado em sete (7) sec@es, incluindo esta descricdo do
problema a ser avaliado. Na proxima se¢do, apresentar-se-a 0 marco teérico, cuja finalidade é
fornecer o referencial e embasamento para a avaliagdo dos dados obtidos no campo. Nas
secOes subsequentes estdo representados o percurso metodologico realizado, detalhando a
coleta de dados e o tratamento dado a esses dados, as revelagdes identificadas no campo, que
possibilitaram uma discussdo a respeito do assunto como base para a resposta a questdo
levantada acima, uma concluséo a respeito do tema, com sugestdes para pesquisas futuras e a

descricdo detalhada das referéncias que foram pesquisadas durante a realizacdo do trabalho.

1.2. OBJETIVOS DO ESTUDO

O objetivo final deste trabalho, identificado na pergunta de investigacdo levantada, é

avaliar a convergéncia entre as expectativas da empresa e dos empregados a partir da adogédo
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de métodos ageis de gestdo, bem como as consequéncias advindas do resultado do processo
de mudanca.

Para atingir este objetivo, diversos aspectos da gestdo de pessoas e da relacdo
empregado-empregador ligados a adogdo dos métodos ageis de gestdo foram avaliados e suas
perspectivas discutidas como objetivos intermediérios, a saber:

- A adocdo de equipes autogerenciadas como garantia de aumento do desempenho:

Segundo Murray (2008), os métodos ageis de gestdo vém sendo amplamente adotados
em empresas da indastria de desenvolvimento de Software desde a publicacdo do método
Scrum [SCHWABER, 1995] e do Manifesto Agil [BECK et al, 2001]. Seu embasamento na
estruturacdo de equipes autogerenciadas, voltadas a garantia de alta eficiéncia e
produtividade, é dos principais fatores para o sucesso deste modelo de organizacao.

De fato, o estabelecimento de préaticas de trabalho de alto desempenho (HPWP ou high
performance work practices) tem origem na necessidade de enderecar as mudancas requeridas
pelo ambiente de trabalho, a partir da necessidade de competicdo em escala global, desde a
década de 80 [APPLEBAUM, 2000], como forma de obtencdo de vantagem competitiva, a
partir do envolvimento dos empregados em atividades anteriormente restritas ao corpo

gerencial.

Segundo Kirkman e Shapiro (1997, p.731), foram identificados, na adocdo de times
autogerenciados beneficios como 0 aumento da capacidade de lideranca nas equipes e reducao
no volume de trabalho dos gerentes, além de aumentos na “iniciativa, senso de

responsabilidade, criatividade, solugcdo de problemas internos ao time e autoconfianga”.

- A resisténcia & mudanca na adogdo de novas préticas de trabalho e com base em

aspectos culturais:

Na contramdo dos beneficios identificados na adogdo de times autogerenciados,
Kirkman e Shapiro (1997) sugerem que seja esperada uma resisténcia a ado¢do do modelo,
seja pela simples mudanga no status quo, pelo proprio aumento de responsabilidade dos

membros destas equipes ou por questdes culturais inerentes aos grupos de pessoas envolvidos.
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Pelo modelo de Hofstede (2003), as questdes culturais séo fatores primordiais e podem
ser definitivas para os resultados do estabelecimento de préticas de trabalho de autogestéo.

Kirkman e Shapiro (1997), por sua vez, descrevem a existéncia de um grande volume de
evidéncia empirica de que os resultados da adogdo de equipes autogerenciadas variam de
acordo com a cultura local e que em muitos lugares em que o modelo de trabalho foi

implantado houve grande resisténcia a mudanca.

- A relacdo entre a satisfagcdo com o trabalho e o desempenho profissional:

Diversas teorias sugerem que quanto mais satisfeito um empregado esteja com o seu
trabalho, melhor ele ird desempenhéa-lo [MOBLEY, 1997; JUDGE et al, 2001; JUGE; BONO,
2001]. Schwaber (1995, p. 21) sugere que o trabalho em equipes de desenvolvimento &gil de
Software ¢ intenso, mas que os membros das equipes sdo “recompensados com um alto
espirito de equipe, um profundo senso de realizacdo e um sentimento de que sua atividade
pode ser uma experiéncia agradavel e gratificante”, 0 que estaria totalmente alinhado com
aspectos de motivacdo intrinseca que uma empresa deve buscar fomentar entre seus

funcionérios, conforme as conclusées de Deci (1971).

Robinson, Kraatz e Rousseau (1994, p. 137) sugerem, no que tange ao contrato
psicolégico entre empregado e empregador, que “a falha por parte do empregador em cumprir
0s compromissos estabelecidos estaria significativamente associada ao declinio de alguns
tipos de obrigacOes por parte dos empregados”. A quebra do contrato psicologico, segundo
Anderson e Schalk (1998), usualmente leva ao desapontamento, a desconfianca e a um
sentimento de injustica pelos empregados, alem de uma percepcdo de redugdo da sua
obrigacdo para com a organizacdo, gerando impacto direto na motivacdo destes e, por

consequéncia, no seu desempenho e produtividade dentro das equipes.

Outras questdes poderao ser respondidas ao longo do estudo, incluindo identificagdo da
real capacidade da cultura de uma organizacéo erguer barreiras que possam minar a adocao de
novos métodos de trabalho e o0 que um gestor deve fazer para ultrapassa-las, bem como
confirmacéo se os altos niveis de IDH (indice de distancia hierarquica) e os baixos niveis de
individualismo da sociedade brasileira, conforme identificados por Hofstede (2003), refletem-
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se numa organizagdo que trabalha em atividades de alta tecnologia, no Rio de Janeiro, e que
conta com profissionais de alta capacidade técnica e alto nivel de escolaridade.

1.3. RELEVANCIA DO ESTUDO

Estudos sobre grupos autogerenciados remontam a década de 70. Discussfes sobre
métodos &geis de producdo, também. Para a Academia, a relevancia deste estudo esta
associada a contemporaneidade deste assunto nas organiza¢des da Nova Economia. Segundo
Zanini (2007, p. 155), “essas empresas operam num ambiente de maior incerteza e risco,
trazendo em sua rotina a necessidade constante de reorganizacdo e redimensionamento de
seus recursos. Isso sugere formas organizacionais mais descentralizadas, flexiveis e

autogerenciadas”.

Segundo WEeill, Ross e Westerman (2006), a necessidade de agilidade nas empresas da
Era do Conhecimento esta fortemente associada a competitividade inerente a globalizacdo, as
pressdes sobre as margens, aos processos de fusdes e aquisi¢des que criam novas empresas e
novos concorrentes, ciclos menores de entrega (time-to-market) e aumento da regulacéo

internacional.

Kirkman e Shapiro (1997) reforcam que os beneficios da autogestdo incluem a reducéo
do overhead gerencial e o incremento da iniciativa, senso de responsabilidade, criatividade,

solugéo de problemas e autoconfianga, que emergem de dentro dos times.

Desta forma, no que tange a relevancia do estudo, discutir agilidade e suas implicacGes
futuras torna-se premente para o ajustamento das relagcdes organizacionais e também para que
estas organizagdes possam aprimorar seus modelos de gestdo, potencializando as vantagens e
mitigando os riscos identificados. Zanini (2007, p. 163), referenda que a “expectativa de
ganhos pela melhoria na produtividade e pelos investimentos em novas tecnologias deve,
igualmente, considerar (...) investimentos em recursos humanos e na reorganizacdo da

empresa’.
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Pesquisa apresentada pelo mesmo Zanini (2007, p. 159) sustenta que existe uma
“insatisfacdo dos empregados com seus superiores € com as condi¢des gerais de trabalho em
empresas da Nova Economia”. A mesma pesquisa ainda apresenta outros resultados
preocupantes para estas empresas: menores niveis de comprometimento dos empregados e
uma relagdo menos emocional destes para com as empresas, com maior propensao a deixa-las

e menor sentimento de obrigacdo ou dever para com as mesmas.

Assim, para a Modulo Security Solutions, que vem adotando os métodos ageis de gestédo
nas suas atividades internas, a relevancia do estudo estd diretamente associada a garantia do
sucesso da sua iniciativa e ao entendimento de como fazer para atingir os seus objetivos de
lucratividade e desempenho sem confrontar-se diretamente com a cultura organizacional
estabelecida ou buscando formas de adaptar-se a esta cultura de modo que as questdes de

satisfacdo e motivacdo dos empregados possam ser garantidas.

Por fim, para os empregados da empresa, a relevancia do estudo esta associada a
possibilidade de poder ter seus anseios atendidos, ajudando a identificar os aspectos que

precisam ser ajustados no seu atual modelo de trabalho, criando melhores condigdes.

1.4. DELIMITACAO DO ESTUDO

As mudangas no modelo organizacional para a ado¢do dos métodos ageis de gestdo e o
estabelecimento de equipes autogerenciadas trazem diversas questbes no ambito da
organizacdo. Este estudo, todavia, pretende concentrar-se nos aspectos associados a estas
mudancas organizacionais e seus impactos a cultura estabelecida criando focos de resisténcia
a mudancas que impactem no resultado esperado a partir destas mudancgas. Possiveis
alteracdes no clima, motivagdo e desempenho organizacionais a partir destes impactos, bem
como alteragBes na prépria cultura organizacional em decorréncia do processo de mudanca

também poderao ser levantadas no estudo.

O estudo do processo de implantagdo dos métodos ageis de gestdo na Modulo Security
Solutions abrange o periodo entre o segundo semestre do ano de 2010 (imediatamente antes

da adocdo abrangente dos metodos ageis de gestdo do desenvolvimento de Software na
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Diretoria de Tecnologia da empresa) e o terceiro trimestre de 2012, periodo em que foram

realizadas as entrevistas que embasaram esta pesquisa.
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2.  REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo do trabalho apresenta as referéncias tedricas que foram consideradas

relevantes para a execucao do mesmo e a avaliacao dos resultados da pesquisa aqui contida.

2.1. OS NOVOS MODELOS DE GESTAO DO DESENVOLVIMENTO DE
SOFTWARE

A evolucdo da engenharia de sistemas, de fato, ndo é muito diferente da de outros
processos produtivos industriais. No inicio, tudo era novidade e o objetivo era produzir para
atender a demanda, muitas vezes de forma artesanal, e, mesmo nas producdes organizadas,
havia pouca preocupacdo com a qualidade, pois 0s mercados eram incipientemente

explorados e a capacidade de produgéo era ainda muito restrita [COSTA; JARDIM, 2010].

Os estudos acerca do desenvolvimento de Software tém seus primérdios na década de
50, quando foram criados 0s primeiros documentos descrevendo métodos adequados para esta
atividade. Na década de 60, com a corrida espacial, 0os grandes projetos de sistemas para 0
controle das operacdes e dos foguetes reforcaram a necessidade de métodos e controles
rigidos a fim de garantir a entrega de Software funcional [MURRAY, 2008]. Todavia, 0s
desenvolvedores acompanhavam o funcionamento do Software e podiam alterd-lo ou
conserta-lo mesmo apés a colocacdo em producdo — 0 que acontecia com muita frequéncia.
Este modelo de controles estritos, estruturado e rigoroso em processos ficou conhecido como
Ciclo de Vida do Desenvolvimento de Software (Software Development Lifecycle ou SDLC)
[KOONTZ, 2009], mas, de fato, na maior parte das vezes, sua utilizacdo plena engessava a
capacidade de entrega, sem garantir todas as caracteristicas necessarias ao produto final
[SCHWABER, 1995].

Segundo o mesmo Schwaber (1995), o principal problema é que o processo de
desenvolvimento de Software através do SDLC parte da premissa de que é possivel identificar

e controlar todas as variaveis envolvidas. O autor escreveu que a “filosofia afirmada e aceita



21

para o desenvolvimento de sistemas, de que o processo de desenvolvimento é uma
aproximacdo bem entendida e que pode ser planejada, estimada e concluida com sucesso
provou-se incorreta na pratica” [SCHWABER, 1995, p.1], ou seja, 0 modelo de
desenvolvimento em cascata, departamentalizado, especializado e de longa duracdo, jamais
conseguiu dar uma resposta a altura do desafio de entregar sistemas confiaveis e de qualidade
que atendessem plenamente & necessidade dos clientes. Schwaber (1995) sustenta ainda que
os sistemas de informacdo sdo desenvolvidos em um contexto de alta complexidade,
associada tanto ao ambiente de desenvolvimento em si quanto ao ambiente alvo, ambos
sujeitos a modificacbes constantes, e que, de uma forma geral, esta complexidade ndo é
passivel de um controle efetivo. Assim, os resultados dos projetos em desenvolvimento de
sistemas conduzidos desta forma acabam fadados ao insucesso ou ao nao atingimento da
qualidade esperada. Muito da responsabilidade pode ser também associada aos proprios
clientes, incapazes, muitas vezes, de definir exatamente sua expectativa, criando mudancas
constantes nos requisitos, principalmente num mercado globalizado e que se modifica em alta
velocidade, ainda mais no campo da informatica, e da volatilidade e reducdo da vida util dos

produtos, que fazem com que a velocidade de entrega seja crucial para 0 sucesso.

Na década de 70, uma publicacdo [EDMONDS, 1974] ja introduzia um processo
adaptativo de desenvolvimento de Software, que é considerada a base para os estudos de
agilidade e iteratividade. Na sequéncia, desde a década de 80, e mais fortemente durante toda
a década de 90, diversas iniciativas isoladas comecaram a incluir estes conceitos no processo
de desenvolvimento de Software, autoreferenciados como métodos lightweight de
desenvolvimento de Software, em contrapartida aos amplamente utilizados métodos
heavyweight, altamente regulados, regimentados, microgerenciados e baseados em modelos
em cascata (waterfall) [SCHWABER, 1995].

A partir da massificagdo do uso da Internet, em meados da década de 90, com a
Informéatica e os sistemas computacionais passaram a ter um mercado consumidor mais
abrangente, globalizado, altamente competitivo e demandante de entregas rapidas e com
qualidade. Para responder a este novo ambiente, tambeém a engenharia de sistemas precisou
modificar-se, objetivando a eficacia, 0 cumprimento de prazos, baixos custos e agilidade,

aspectos diretamente relacionados a satisfacdo dos clientes.
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Em 2001, a publicacio do Manifesto Agil para o Desenvolvimento de Software definiu
uma nova aproximacao para esta disciplina, baseado em 12 principios [BECK et al, 2001,
principles], a saber:

e “Nossa maior prioridade € satisfazer o cliente, através da entrega continua
e adiantada de Software com valor agregado;

e Mudangas nos requisitos sdo bem-vindas, mesmo tardiamente no
desenvolvimento. Processos ageis tiram vantagem das mudancas visando
vantagem competitiva para o cliente;

e Entregar frequentemente Software funcionando, de poucas semanas a
poucos meses, com preferéncia a menor escala de tempo;

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

e Construa projetos em torno de individuos motivados. Dé a eles o
ambiente e o suporte necessario e confie neles para fazer o trabalho;

e O método mais eficiente e eficaz de transmitir informacGes para e entre
uma equipe de desenvolvimento é através de “conversa face a face”;

¢ Software funcionando é a medida priméria de progresso;

e Os processos ageis promovem desenvolvimento sustentavel. Os
patrocinadores, desenvolvedores e usuarios devem ser capazes de manter um
ritmo constante indefinidamente;

e Continua atengdo a exceléncia técnica e bom design aumentam a
agilidade;

e Simplicidade (a arte de maximizar a quantidade de trabalho néo
realizado) é essencial;

e As melhores arquiteturas, requisitos e designs emergem de equipes
autoorganizaveis;

e Em intervalos regulares, a equipe reflete sobre como se tornar mais eficaz
e entdo refina e ajusta seu comportamento de acordo”.

Algumas formas de implantagcdo de métodos ageis em desenvolvimento de Software,
como Scrum [SCHWABER, 1995], Extreme Programming (XP) [BECK; ANDRES, 2004] e
Kanban [ANDERSON, 2010], tém sido difundidas ao redor do mundo e tem caracteristicas
comuns como entregas constantes definidas a partir de uma lista de requisitos priorizada,
iteracOes curtas (exceto Kanban, que ndo é baseado em iteracfes), equipes multidisciplinares
de sete (7) mais ou menos duas (2) pessoas, melhoria continua do processo e proximidade e

interacdo constante com o cliente.

Na ultima decada, os métodos ageis vém sendo amplamente utilizados em culturas tdo
diferentes quanto Jap&o, Estados Unidos, india e Brasil, em empresas como Google, Yahoo,
Microsoft, Lockheed Martin, Philips, Siemens, Nokia, Exilesoft, BBC, Time Warner e Turner
Broadcasting, entre outras. Um das caracteristicas mais interessantes identificadas é a
possibilidade (e muitas vezes, a necessidade) de extrapolar a metodologia para diversas areas
da organizacdo [MURRAY, 2008; WIJEWARDENA, 2011].
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2.2. RESOURCE-BASED VIEW OF THE FIRM

A teoria da “visdo baseada em recursos” (RBV) para empresas baseia-Se na
identificacdo e manutencdo de recursos-chave para a organizacdo e trata sua manutencdo
como fator critico de sucesso e sobrevivéncia, de forma a garantir uma vantagem competitiva.
Segundo Crook et al (2008), apesar de ndo haver um consenso, varios estudos desde o inicio
da década de 1990 suportam a proposta da RBV de que o desempenho das organizacfes esta

positivamente relacionado a posse de recursos estratégicos.

A RBV, conforme descrita por Wernerfelt (1984, p.171), “explora a utilidade de se
analisar empresas pelo viés dos recursos ao invés da visao dos produtos”, em contraposi¢ao ao
modelo de "5 forcas" de Porter (1979), e tem como principio fundamental a perspectiva de
gue a base para a vantagem competitiva de uma empresa reside principalmente na aplicacédo
do conjunto de recursos valiosos a disposicdo da firma. Este conceito foi expandido por
Barney (1995) a partir do modelo de Analise SWOT (sigla para Strengths, Weaknesses,
Opportunities and Threats, em inglés, ou Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas, em
portugués), com o estabelecimento do framework VRIO (acrébnimo para Valor, Raridade,
Imitabilidade e Organizacdo), onde, segundo o autor, deve-se buscar estabelecer (1) se “os
recursos e competéncias de uma empresa agregam valor” (p.50), (2) se estes recursos e
competéncias sdo raros ou “ndo controlados por varias empresas concorrentes” (p.52),
tornando-se realmente “fontes de vantagens competitivas”, (3) se as empresas concorrentes
apresentam-se “em desvantagem de custo ao imitarem estes recursos € competéncias” (p.53),
tornando-os uma vantagem competitiva sustentavel, ¢ (4) se a empresa esta organizada “para
explorar o pleno potencial de seus recursos e competéncias” (p.56). Este conjunto de fatores,
se atingidos, “podem capacitar a empresa a realizar sua plena vantagem competitiva” (p.56).
Ainda, para Barney (1995, p.60):

“A vantagem competitiva sustentavel ndo pode ser criada simplesmente pela
avaliacdo das oportunidades e ameacas ambientais, e em seguida pelo
desenvolvimento de negdcios apenas em ambientes de muitas oportunidades
e poucas ameacas. Ao contrario, a criacdo da vantagem competitiva
sustentavel depende de recursos e competéncias singulares que a empresa
traz consigo para competir no seu ambiente. Para descobrir estes recursos e
competéncias, os gerentes devem olhar para dentro de suas empresas,
buscando recursos raros e dificeis de imitar, e em seguida explorar estes
recursos através de sua organizagio”.
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Alguns teoricos do uso da RBV na &rea de Sistemas de Informacdo, todavia, sugerem,
ao invés do modelo VRIO, usar o0 modelo VRIN (Barney, 1991), cuja diferenca é que o
ultimo “item” refere-se a ndo substituibilidade, ou seja, seu produto ou recurso ndo pode ser
substituido por outro existente no mercado. Tal modelo estd mais alinhado com o sugerido
por Zanini (2007), que reforca o papel estratégico da forca de trabalho, como um recurso de
dificil substituicdo, justificando assim a RBV como uma teoria importante a considerar ao

analisar a implantacdo de métodos ageis de gestdo em uma empresa.

2.3. CONTRATO PSICOLOGICO E MOTIVACAO PARA O TRABALHO

Segundo Paul, Niehoff e Turnley (2000, p.471), no que tange a gestdo organizacional, é
inquestiondvel a importancia do “envolvimento dos empregados”, sob a forma da concessdo
de algum tipo de “empowerment” no que tange a questdes organizacionais — sendo a
autogestdo uma das formas de fomentar este envolvimento —, e sdo facilmente identificaveis
seus beneficios potenciais. Este empowerment, todavia, cria crencas que eventualmente nao
serdo confirmadas, resultando em comportamentos contraproducentes em termos de objetivos

organizacionais.

De fato, a receptividade a qualquer mudancga, como, por exemplo, um novo modelo de
trabalho, estd intrinsicamente associada a fatores intangiveis e relacionados a aspectos
psicolégicos e individuais de cada empregado. Entre estes aspectos estdo o contrato

psicologico e aspectos de motivacdo para o trabalho.

Rousseau (1990, p. 389) define o contrato psicologico de forma bastante simples:
“crencas individuais em obrigacGes reciprocas entre empregados e empregadores”. Anderson
e Schalk (1998) elaboram um pouco mais, definindo que o construto concerne ao ambito do
relacionamento funcionario-empregador, usualmente utilizado para tratar de percepcoes,
expectativas, crengas, promessas e obrigacfes geradas antes da contratacdo de um funcionario
por uma empresa e ao ingresso deste funciondrio na mesma, e das modificacbes nestas
questbes a partir do momento em que o empregado passa a fazer parte do corpo funcional
desta empresa. Para todos os autores citados, a confirmacdo deste contrato psicolégico é um
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fator muito importante para que o relacionamento empregado-empregador mantenha-se
estavel e duradouro, enquanto mudangas no mesmo contrato, a partir do que é efetivamente
percebido pelas partes apds o inicio das atividades do novo funcionario na empresa, ou apés
uma significativa mudanca no processo de trabalho, dependendo do nivel de distanciamento
entre estas percepcdes nos dois momentos, poderdo ser preponderantes para a cessacdo da
relagdo de trabalho.

Segundo Anderson e Schalk (1998) o fator central deste contrato psicoldgico € a
obrigagdo mdtua, criada no estabelecimento da relacdo entre funcionario e empresa, que é
parcialmente formalizada no contrato de trabalho, mas contém uma parte que é implicita, ndo
formalizada ou comumente discutida entre as partes. Os contratos psicolégicos sdo baseados
na confianca. A quebra deste contrato, por exemplo, por uma crenca ndo confirmada [PAUL,
NIEHOFF; TURNLEY, 2000], usualmente leva ao desapontamento e a desconfianca, além de
uma percepgédo, pelo empregado, de reducdo da sua obrigagcdo para com a organizacao
[ANDERSON; SCHALK, 1998].

Outro aspecto importante a ser avaliado quando da adocdo de novos métodos de
trabalho é o da socializagdo organizacional. Segundo Chao et al (1994), a socializacdo
organizacional envolve o processo e o conteido do aprendizado de um funcionario no periodo
de ajustamento a um determinado (e usualmente novo) papel em uma organizacdo, a fim de
tornar-se um membro efetivo desta. Este processo complementaria o construto do contrato
psicologico com papel preponderante na validagdo do mesmo e teria papel decisivo na
manutengdo deste e na continuidade do relacionamento funcionario-empresa nos melhores

termos possiveis.

Segundo os mesmos Chao et al (1994), esta socializacdo afeta diretamente a efetividade
das carreiras dos funcionarios nas organizacGes, sendo necessaria tanto para novos
funcionérios quanto para funcionarios antigos que, em face de mudancas no seu dia-a-dia de
trabalho, por diversos aspectos, formais ou informais, também precisariam ser adequadamente

inseridos no seu novo papel.

A motivacdo para o trabalho, por sua vez, segundo Locke e Latham (2004), afeta
diretamente a forma, a intensidade e qualidade com que um empregado executa uma

determinada atividade. A motivacdo adequada, assim como em qualquer outra mudanca
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organizacional, pode ser um fator essencial para o sucesso da adogdo de préaticas de
autogestdo e alta produtividade. Em relacéo a esta questdo, Deci (1972, p.113) define que “é
possivel distinguir entre duas classes abrangentes de motivacdo: a motivagdo intrinseca e a

motivagao extrinseca”.

Para Deci (1972, p.113), uma pessoa intrinsecamente motivada ¢ aquela que “executa
uma atividade sem nenhuma aparente recompensa, a ndo ser a realizacdo da atividade por si
s6”. A motivacao extrinseca, por outro lado, refere-se a execucdo de uma atividade “com o
intuito de obter uma recompensa externa”. Segundo o autor, se uma pessoa intrinsecamente
motivada recebe uma recompensa externa, esta teria tendéncia a um decréscimo em sua
motivacao intrinseca. De uma forma purista, contudo, a execucdo de trabalho assalariado, per
se, desconfiguraria a possibilidade de considerar um empregado como intrinsecamente
motivado. Isso somente seria possivel no trabalho voluntério. Deci (1972), todavia, sugere
que algumas distin¢des sejam feitas sobre os tipos de recompensa externa, uma vez que a
avaliacdo que uma pessoa faz de uma recompensa diferente pode variar, levando a diferentes
efeitos na motivacéo, citando que um incentivo verbal, por exemplo, traria efeitos positivos na

motivacdo intrinseca.

Desta forma, fica claro, segundo Locke e Latham (2004), que, ao adotar novos métodos
de trabalho em uma organizacdo, devem ser avaliados uma pletora de aspectos que compdem
a relacdo empregado-empregador, principalmente os intangiveis ou relacionados a questdes

psicoldgicas ou individuais.

2.4. CULTURA ORGANIZACIONAL E AUTOGESTAO

A implantacdo de equipes autbnomas ou autogerenciadas, segundo Manz e Sims (1987),
é uma abordagem interessante para lidar com a crescente interdependéncia, complexidade e
incerteza nos ambientes de organizacfes modernas, que enfrentam problemas associados,
entre outros aspectos, a baixa qualidade da producdo, ndo por acaso, um dos aspectos

identificados no mercado de desenvolvimento de Software.
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Mas os métodos ageis de desenvolvimento de Software vao além da simples busca pelo
aumento de qualidade — na verdade, a entrega de produtos defeituosos ndo é aceitavel — e
orientam-se fortemente na busca por alto desempenho — entregar mais por menos -,
comprometimento dos times com os resultados e responsabilizacdo pelos compromissos
assumidos. Cummings (1978, p. 630), por exemplo, denomina a caracteristica dos times

autogerenciados como ‘“autonomia responsavel”.

Estes aspectos colocam os profissionais em perspectiva com uma nova realidade: o time
se autogerencia, designa as tarefas aos seus membros, planeja e organiza o trabalho, toma
decisOes relacionadas ao servi¢o, toma medidas para resolver problemas (incluindo questoes
disciplinares ou de produtividade na prépria equipe) e se autoavalia [KIRKMAN; SHAPIRO,
1997] — produzindo os conflitos inerentes a estas situacdes, que se tornam ainda mais dificeis
de administrar, uma vez que nos times ndo existe um lider formal, todos os membro sdo

iguais, compartilhando responsabilidades.

Neste momento a cultura organizacional entra no foco da discussdo. Segundo Motta
(1996, p.5), culturas individualistas, como a norte-americana, “acreditam que cada pessoa
deve determinar (...) seus proprios comportamentos”. Nesse tipo de cultura, onde, conforme
Hofstede (2003), os lagos entre individuos tendem a ser pouco firmes, espera-se que a cria¢do
de times autogerenciados com focos especificos tenha bons resultados, uma vez que a
liberdade para organizar o trabalho tem extrema importancia para os trabalhadores. Como,
para estes individuos, a tarefa prevalece a relacdo, a questdo da cobranca e da autoavaliacdo
dentro do time, incluindo uma possivel exclusio de membros ndo adaptados ou néo

produtivos tende a ser relativamente simples.

Numa sociedade como a brasileira, que estaria enquadrada entre as coletivistas, em
oposicdo ao conceito de individualismo estabelecido por Hofstede (2003), identifica-se uma
tendéncia ao protecionismo dentro dos times, onde, apesar dos impactos negativos de
membros ndo adaptados ou ndo produtivos, 0s mesmo nao sdo excluidos, com os times muitas
vezes aceitando um desempenho mais baixo para ndo expor os seus membros mais frageis. O
coletivismo brasileiro, todavia, diferentemente do que é identificado em culturas orientais,
possui um traco de personalismo, que dificulta ainda mais qualquer iniciativa que dependa de
um perfil mais individualista. Segundo Holanda (1990, p.30):
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"Em sociedade de origens tdo nitidamente personalistas como a nossa, é
compreensivel que os simples vinculos de pessoa a pessoa, independentes e
até exclusivos de qualquer tendéncia para a cooperacdo auténtica entre 0s
individuos tenham sido quase sempre os mais decisivos”.

Dessa forma, a avaliagdo dos membros, como um dos fatores que passam a compor a
responsabilidade das equipes autogerenciadas, seria altamente influenciada pelo
relacionamento estabelecido entre as pessoas e seu resultado seria destorcido a partir da
tendéncia a manutencdo da harmonia formal e a evitar os conflitos. Assim, os resultados
obtidos nestas avaliagdes ndo poderiam ser considerados definitivos para a tomada de decis&o.
Ainda, ao serem especificamente questionados pelas geréncias sobre comportamentos
individuais, seria identificada uma tendéncia a omissdo de informacdes, 0 que obrigaria 0s

gerentes a uma intromissao nas equipes que 0 modelo de agilidade néo prevé.

Tal situacdo coloca as organizacOes brasileiras frente a um desafio: como fazer
funcionar adequadamente um modelo de times autogerenciados e de alto desempenho, de
forma a conseguir mensurar adequadamente este desempenho e o alinhamento de objetivos
individuais e da organizagdo, garantindo que estes empregados sejam adequadamente
remunerados, premiados e treinados, além de manterem-se motivados e produzindo no nivel

que a organizacao espera?

Assim, o simples entendimento do desafio que a implantacdo de equipes
autogerenciadas representa no que tange aos aspectos culturais, comportamentais e a gestao
de pessoas ja é uma mudanga radical numa organizacdo estabelecida. O segundo passo seria
buscar o apoio para a mudanca de processos que serd necessaria. Wijewardena (2011)
sustenta que, hoje em dia, empresas de desenvolvimento de Software adaptam os conceitos de
agilidade para os seus times de desenvolvimento com relativa rapidez. Entretanto, a falta de
entendimento dos conceitos envolvidos por outras areas ou entidades dentro das organizagdes,
como, por exemplo, o departamento de Recursos Humanos, pode criar complexidades e
reduzir o retorno esperado. Com o passar do tempo, todos sdo compelidos a entregar mais por
menos, e, a ndo ser que 0s métodos ageis passem a permear a organizagdo como um todo, sera

impossivel evitar o conflito de subculturas de trabalho dentro da organizacao.
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2.5. RESISTENCIA A MUDANCA COMO UM OBSTACULO AO MODELO DE
AUTOGESTAO

Kirkman e Shapiro (1997) reportam que diversos pesquisadores identificaram, em
pesquisas realizadas na década de 1990, que empresas que introduziram praticas de
autogestdo em suas equipes obtiveram aumento de produtividade, qualidade, satisfacdo do
cliente e até mesmo satisfacdo com o trabalho.

Segundo Daly e Geyer (1994, p.623), por sua vez, “transicdes organizacionais podem
ser dificeis de implantar se os empregados resistem a mudancga”. Essa resisténcia, segundo
Zaltman e Duncan (1977, p.63), seria caracterizada como “qualquer conduta que sirva a

manutencdo do status quo em face da pressao pela alteracdo desse status quo”.

De acordo com Dent e Goldberg (1999) o conceito de resisténcia a mudanca é
amplamente aceito como verdade e acaba por interferir no sucesso de qualquer processo de

mudanca organizacional, com uma forca capaz de afetar gestores e empregados.

Kirkman e Shapiro (1997, p. 731) também reportam que a passagem de um modelo
gerenciado externamente para um modelo de equipes de trabalho autogerenciadas, a despeito
dos resultados positivos, também apresenta fatores de modificacao suficientemente capazes de
gerar resisténcia nas equipes, uma vez que, 0s times passam “a gerenciar a si proprios, (...) a
decidir qual trabalho sera realizado, em que tempo e por quem, (...) a planejar e controlar sua
propria jornada de trabalho, (...) a tomar decisdes quanto a produgdo ou ao servigo” e a “tomar
acOes para remediar problemas”, incluindo os disciplinares. Para suportar esta afirmacao, os
autores descrevem a existéncia de um grande volume de evidéncia empirica de que estes
resultados variam de acordo com a cultura local, e que em muitos lugares em que o modelo de
trabalho foi implantado houve grande resisténcia a mudanca. Esta resisténcia foi observada
sob a forma de acGes mais agressivas como sabotagem ou protestos verbais, ou sob a forma de
atitudes menos afrontadoras, como reducdo da entrega e do compromisso, absenteismo,

atrasos, reclusdo ou saida (da area ou da empresa).
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Segundo Piderit (2000, p.783), a decisdo de tornar uma &rea ou mesmo uma equipe
autogerenciada deve considerar ndo somente 0s aspectos de resisténcia, mas também os
aspectos positivos frente a mudanca, em trés dimensdes: “emocional, cognitiva e intencional”.
A autora sugere que as respostas a mudanga ndo sdo ‘“‘consistentemente negativas nem
positivas” e que mesmo as respostas negativas “podem ser motivadas por boas intengdes”
[PIDERIT, 2000, p.784]. Desta forma, a complexidade dos cenarios de reagcdo dos
empregados com 0s quais 0S gestores podem se deparar no processo de mudanca
organizacional para a implantacdo de equipes autogerenciadas deve ser estudado com cuidado
e tratado com a devida atencdo. A responsabilidade pelo sucesso da mudanca pertence aos
dois lados da moeda: gestores e empregados.

2.6. A GESTAO DE PESSOAS NO MODELO DE AUTOGESTAO

A importancia de uma adequada gestdo de recursos humanos em uma organizacao,
como forma de manter os funcionarios atendidos em suas necessidades, além de apoiar a
organizacdo na obtencdo de um crescimento organizado € lugar comum na literatura.
Bahuguna et al (2009, p. 563) reforcam que o ajuste das “praticas de RH a estratégia de

negdcios tem se tornado cada vez mais relevante ao longo dos ultimos anos”.

Desta forma é premente avaliar a adequacdo dos modelos existentes na gestdo de
recursos humanos de uma organiza¢do quando existe a intencdo de implementar mudancas
nos modelos de trabalho de forma abrangente, principalmente quando as mesmas trazem no

seu bojo novos paradigmas de gestdo organizacional e de comportamento individual.

Os itens a seguir exemplificam, mas ndo exaurem o papel da area de Recursos Humanos
na garantia de sucesso de um modelo de autogestdo e alto desempenho. Conforme HUSELID
(1995, p. 635):

“Um corpo crescente de trabalho na area de Gestdo de Recursos Humanos
compreende o0 uso de préaticas de trabalho de alto desempenho, incluindo
procedimentos compreensiveis de recrutamento e selecdo de empregados,
sistemas de gerenciamento de desempenho e de remuneracdo de incentivo,
envolvimento e treinamento abrangente dos funcionarios, melhorar o
conhecimento, as habilidades e capacidades de funcionarios atuais e
potenciais de uma empresa, aumentando sua motivacdo, reduzindo o



31

escapismo, melhorando a retencdo de funcionérios de qualidade e
incentivando os que ndo desempenham adequadamente a deixar a empresa”.

2.6.1. A AVALIACAO INDIVIDUAL NAS EQUIPES AUTOGERENCIADAS

A avaliacdo do desempenho dos empregados em sua atividade, como forma de verificar
o0 atingimento de objetivos, fomentar o crescimento individual, reduzir distor¢Ges e melhorar
processos é considerada um fator importante para obtencdo do aumento de produtividade
organizacional [FERNANDEZ-GAUCHERAND et al, 1995].

Por outro lado, a existéncia de uma avaliacdo, por si s, é usualmente referenciada como
um fator potencializador de resisténcia interna e de conflitos entre empregados e gerentes. A
avaliacdo pode ser a causadora de insatisfacGes, muitas vezes associadas a uma percepc¢ao de
injustica durante o processo ou no resultado, ou ainda ter o poder de minar a confianca dos
empregados para com 0s gerentes ou a motivacao destes empregados para manter o seu nivel
de entrega e desempenho, gerando reducdo dos mesmos. Segundo Ross e Zander (1957,
p.327), dentre as necessidades pessoais dos empregados de uma organizacdo esta a de ser
avaliado “com base em critérios justos”. Para Barbosa (1999), “existem multiplas
interpretagdes acerca de como avaliar o desempenho (talento + habilidade + esfor¢o)”. Este
processo pode incluir uma avaliagdo de pontos fortes e fracos, dos resultados obtidos
mediante objetivos individuais definidos, um feedback sobre a atuacdo do empregado no
periodo avaliado, planos de melhoria de desempenho, conforme o caso, e detalhes especificos
envolvendo (alteracBes na) remuneracdo, promocdes ou premiacfes. Este processo, de uma
forma geral, é conduzido pelos gestores da organizacdo, que, em organizagdes tradicionais,
conseguem observar os detalhes do dia-a-dia do trabalho individual, muitas das vezes sdo
responsaveis pela atribuicéo das tarefas e atividades, participando e observando sua execucao

e resultados.

Todavia, a dindmica de trabalho na Era da Informacéo caracteriza-se pela interagdo com
outros individuos ou subsistemas, acarretando em grande dificuldade de mensuracdo do
rendimento individual, dada a dificuldade de definicdo clara de contribuigcdes ou resultados

individuais [ZANINI, 2007]. Segundo o autor, neste contexto, os métodos de remuneracéo,
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promogdo ou premiagdo baseados em resultados tendem a se tornar ineficientes, gerando
perda de satisfagdo e comprometimento dos empregados.

Os métodos ageis de desenvolvimento de Software, de uma forma geral, sdo adotados
em organizacles que se enquadram exatamente no modelo da Nova Economia, conforme
descrito por Argandofia (2003), cujo perfil de trabalho € caracterizado por tarefas
multifuncionais e variaveis, frequentemente acontecendo em grupos de especialistas
[ZANINI, 2007].

Os grupos de especialistas nos métodos ageis de desenvolvimento de Software, desta
forma, e ndo por acaso, sdo autogerenciados e detém a responsabilidade pela definicdo de sua
capacidade de trabalho por ciclo, pelas atividades a serem realizadas dentro de um
determinado ciclo, que s&o escolhidas pelo grupo a partir de uma lista priorizada de requisitos
a serem implantados e pelo cumprimento dos objetivos definidos por ciclo (de uma forma
geral, entrega dos requisitos escolhidos, sem falhas e no tempo previsto). Os membros
precisam comprometer-se com Seus grupos, aos quais solicitam apoio para a solucdo de
problemas, prestam contas diariamente e devem apoiar na busca pela melhoria continua.
Nestes grupos ndo existe um lider formal. Todos os membros possuem o mesmo grau de
responsabilidade, numa autogestdo compartilhada. Por definicdo do modelo de trabalho, os
gestores formais sdo cooptados a ndo participar diretamente do dia-a-dia dos grupos, a fim de
ndo comprometer o0 modelo de responsabilidade compartilhada a partir do estabelecimento de
acOes de forma hierarquizada, sendo chamados a participar somente para dirimir davidas,
aprovar alguma alteracdo necessaria na lista original ou, ainda, paralisar o processo em face
de uma prioridade organizacional que implique na alteragdo das prioridades de trabalho
durante um ciclo [SCHWABER, 1997].

Estas caracteristicas sugerem que os gestores ndo sejam as melhores escolhas para a
avaliacdo dos membros no grupo. De fato, Ouchi (1980) afirma que na execucdo de tarefas
altamente complexas, especificas, integradas (de alta interdependéncia entre partes das
tarefas) ou ambiguas, torna-se impossivel avaliar externamente o valor agregado por qualquer

individuo para sua realizacéo e 0s processos burocraticos usualmente falham.

Neste momento, segundo Zanini (2011), o gestor precisa valer-se da confianca, ja que se

torna inviavel avaliar o desempenho individual de um empregado. Esta avaliacdo e a
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recompensa definida a partir da mesma, por sua vez, tem papel chave na manutencdo do
alinhamento entre os objetivos dos empregados e da organiza¢do, uma vez que uma percepcao
inadequada da justica da recompensa pelo trabalho executado pode gerar perda de motivacéao
e, consequentemente, de desempenho do empregado. A confianca acaba sendo um fator chave
nesta percepcao e, desta forma, também na garantia da continuidade dos esforcos por parte do
empregado. Zanini (2007, p. 156) reforga, para as organizacbes da Nova Economia, uma
“maior necessidade de relacionamentos baseados em confiangca, como um mecanismo de
controle e motivagdo mais eficiente para a formacao de cooperagao espontanea”. Por outro
lado, observa o autor, o paradigma da Nova Economia dificulta o desenvolvimento da
confianca, dadas a alta incerteza ambiental e a elevada instabilidade nestas organizagdes.

Por outro lado, a despeito do papel primordial a que a confianca esta algada, a mesma
representa um mecanismo informal de relacionamento, segundo Bradach e Eccles (1998),
embora Zanini (2007, p.4) a coloque como “fruto de normas e regras, formais ¢ informais”.
Assim, torna-se natural a busca por uma formalizacdo através de um modelo transparente e
comunicado para o processo de avaliacdo de desempenho, que deve ser estabelecido nas
organizagOes, mesmo que com algum coeficiente de intangibilidade (justamente o ponto que
seré garantido pela confianga).

Cummings (1978), sugere que a compensacdo e o feedback sobre desempenho em
grupos autogerenciados sejam feitos para o grupo como um todo e ndo de forma individual.
Sutherland (2010), a0 mesmo tempo em que questiona a necessidade de realizacdo de
avaliacbes de desempenho, identifica sua aplicabilidade e sugere um modelo trimestral,
utilizado em diversas empresas do mercado de Software com as quais teve contato, reforcando
que o processo tem sido usado por times de alto rendimento. O modelo comega com uma
autoavaliacdo pelo empregado e estabelece um processo de revisao desta avaliacdo em trés (3)
encontros, onde o revisor e o empregado discutem os aspectos envolvidos na avaliacdo e
geram um relatério final acordado (e, em caso de desacordo do empregado com algum ponto
especifico, com sua refutacdo ao ponto). O revisor pode ser 0 gestor responsavel pela equipe,
mas ndo existe uma necessidade especifica de que isto aconteca, podendo o papel caber a
qualquer empregado capacitado na organizacdo. A avaliacdo individual considera a avaliacao
do time em que o empregado esta alocado pela gestdo (ou comité gestor), a avaliacdo do
empregado pelo seu time, a avaliacdo do proprio empregado quanto a sua contribuicdo para

aspectos como contribuicdo para a melhoria do processo de desenvolvimento, para a
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flexibilidade organizacional, para o aprendizado em grupo, para a entrega de Software e para
a experiéncia do usuario. Também fazem parte da avaliacdo a definicdo de objetivos de

carreira, objetivos pera os proximos 3 meses e treinamento necessario.

Devem também ser estabelecidos os resultados possiveis a partir da avaliacdo sob o
ponto de vista do empregado: reajustes salariais, promogdes e premiagdes sao esperados como

recompensa por um trabalho bem feito.

Podemos adicionar a isso, segundo Bénabou e Tirole (2003), que um dos principios
centrais da Economia é o de que individuos respondem a incentivos. Em contraste com isso,
segundo 0os mesmos autores, a visdo de psicologos e socidlogos sugere que recompensas Sao
em geral contraprodutivas, por minarem as motivacdes intrinsecas ao processo de trabalho.
Por outro lado, a motivacdo é impactada positivamente pelo empowerment aos individuos
efetivamente empoderados. A busca constante deve ser por individuos intrinsecamente
motivados, que tenham na realizacdo bem feita de uma tarefa a sua prépria recompensa, ao

contrario da realizacdo bem feita visando uma recompensa ao final.

Wijewardena (2011) ainda reforca que, com a rapida mudanca de uma cultura de
desenvolvimento de Software tradicional para uma cultura de agilidade e seu consequente
aumento de velocidade, as funcbes de suporte, como Recursos Humanos (RH), sdo
estressadas ao limite (por exemplo, para suprir as equipes de mao-de-obra devidamente
capacitada e com a agilidade requerida). Quando uma area de RH n&o responde na velocidade
esperada cria-se um alto de grau de stress negativo e frustracdo através na organizagéo, e as
equipes perdem o respeito pelo RH, bem como por seus servigcos e processos. Perda de
respeito ¢ perda de confianga e, segundo Zanini (2007, p. 5), “a sociabilidade espontinea
contida nas relacGes de confianca funciona como forma de coordenacao implicita e a0 mesmo
tempo, pode ser precondicdo para 0 sucesso e a sobrevivéncia das organizacdes ao longo do

tempo”.
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2.6.2. A CONFIANCA E A MOTIVACAO COMO FACILITADORAS DA
ADOCAO DO MODELO DE AUTOGESTAO

A pesquisa organizacional, conforme sustentado por Adler (2001, p. 216), demonstra
que uma organizag¢do baseada em mecanismos hierarquicos “pode ser eficiente na realizagdo
de atividades rotineiras e particionadas, mas encontra enormes dificuldades na realizacdo de
atividades inovadoras e que requeiram a geragdo de novos conhecimentos”. Devido as suas
caracteristicas ndo rotineiras, estes tipos de atividades ndo s&o passiveis de um planejamento
ou programacao estritos e requerem um nivel de colaboracgdo criativa que ndo esté sujeito ao

comando.

Conforme Zanini (2007, p. 108):

“A transi¢ao do modelo taylorista de organizagdo hierarquica para o modelo
organizacional da Era do Conhecimento (...) implica a transferéncia da
funcdo tradicional de coordenacg&o via regras burocréticas, mediante controle
e monitorag@o formal, para normas sociais mais informais e consensuais”.

Ainda, segundo Adler (2001), neste tipo de organizacdo, que trabalha numa forma
comunitario-colaborativa, a confianca, que, no seu sentido mais amplo, aceita a expectativa de
acOes tanto bem vindas quanto temidas, € o mecanismo chave para a coordenacdo dos
empregados, podendo ser empregada em conjunto com a autoridade hierarquica em

determinados aspectos.

Segundo Cummings (1978), “grupos autogerenciados sdao desenhados para assumir
varias das funcbes tradicionalmente atribuidas aos gerentes (...), mas isto ndo significa que
supervisdo seja desnecessaria”. De fato, pode-se dizer que a existéncia de um gerente para
equipes autogerenciadas é uma contradigdo por si s6 [MANZ; SIMS, 1987]. Estes autores,
todavia, também reconhecem que existe um papel legitimo para os gerentes (ou lideres
externos) de equipes autogerenciadas, mas este papel é diferente do papel da lideranca
tradicional, participativa e que detéem o papel de comando ou definicdo de tarefas e pode
incluir:

e Encorajar os times para fortalecimento das praticas de autogestdo, auto-observacéo e

autoavaliacao;
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e Atuar como facilitador para os times, no atingimento de objetivos ou execucdo de
tarefas, bem como eliminacdo de impedimentos;
e Encorajar a solucdo de problemas de forma grupal e néo isolada;

e Encorajar a comunicacédo aberta e a troca de informacdes e conhecimentos dentro do

e Encorajar a busca por alto desempenho e melhoria continua;

e Encorajar a flexibilidade perante as mudancas de requisitos ou escopo;
e Coordenar e facilitar a comunicagéo entre times;

e Parabenizar ou repreender os grupos com base no seu desempenho;

e Manter um nivel de comunicacéo crivel e confidvel com os grupos, entre outros.

Cummings (1978), por sua vez, associa a responsabilidade dos gerentes de equipes
autogerenciadas a apoiar 0s membros das equipes na aquisicao das capacidades necessarias a

execucdo das suas tarefas, bem como a ajudar os times a manterem seus limites.

Em varios destes pontos voltamos ao estabelecimento e manutencdo da confianca como
requisito. Adler (2001) afirma que a confianca € um ingrediente crucial tanto nas relacdes
verticais entre empregados e a gestdo da organizacdo quanto nas relacdes colaborativas
horizontais entre grupos especialistas. A pratica da autogestdo, pela via inversa
[CUMMINGS, 1978], promove a confianca e a colaboracdo entre trabalhadores e gestores.

Neste ponto, é possivel concluir que, provavelmente, o principal papel do gerente numa
organizacdo que utiliza metodos &geis de gestdo do desenvolvimento de Software seja
construir e manter a confianca entre seus subordinados e destes para com a organizacéo,

apoiando e fomentando as praticas de autogestdo, liderando outros para se autoliderarem.

Assim, torna-se essencial identificar como pode ser criado e desenvolvido um ambiente
de confianga. Zanini (2007, p.42) coloca que o investimento em confianca € pautado pela
existéncia de um interesse comum sobre determinada questdo, como, por exemplo, ganhos
financeiros ou a simples manutencdo de um relacionamento, apesar das motivagdes poderem
diferir entre as partes envolvidas. Todavia, o autor reforca que para a continuidade dos
investimentos em confianga “é necessaria uma estrutura de incentivos que motive estes

parceiros de intera¢ao”.
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Voltamos assim a questdo da motivacdo e sua associacdo com a remuneracao,
premiacdo e promoc¢do. O mesmo Zanini (2007) reforca a necessidade de um plano de
remuneracdo e recompensas coerente, aléem de uma comunicacdo Top-down clara,

transparente e de qualidade, que apoie uma cultura corporativa baseada em confianga.

Como contraponto, podemos voltar a questdo cultural neste momento, onde, numa
sociedade como a brasileira [HOFSTEDE, 2003], que apresenta alto grau de distancia
hierarquica e alto coletivismo, pode-se esperar que a relacdo empregado-empregador seja
percebida como um vinculo familiar e que as equipes mantenham um senso de lealdade alto
com seus gestores. Essa lealdade poderia traduzir-se em uma expectativa de confianca

implicita.

Todavia, é possivel também esperar que os individuos formadores das equipes de
desenvolvimento de sistemas em empresas brasileiras, dadas as caracteristicas de alta
especializacdo técnica e os modelos socioculturais e educacionais associados ao mercado de
tecnologia, de forte influéncia norte-americana, apresentem aspectos individualistas fortes,
que ndo os tornem propensos a esta confianca implicita. Kirkman e Shapiro (1997)
identificaram que, em média, individuos de culturas individualistas sdo mais propensos a
resistir a trabalhos em equipe, de forma a garantir que o seu trabalho possa ser avaliado
individualmente e que seu resultado ndo seja influenciado negativamente pela producdo da
equipe. Por outro lado, € possivel identificar em Hofstede (2003), que um alto individualismo
esta normalmente associado a um baixo distanciamento de poder, e que os individuos com
estas caracteristicas, ou representativos destas culturas, “possuem a expectativa de passar por
cima (bypass), ou mesmo desafiar, seu chefe de forma a conseguir que seu trabalho seja
realizado” [KIRKMAN; SHAPIRO, 2001a, p.563], o que muitas vezes pode minar a
confianca. Inversamente, em culturas coletivistas, os individuos sdo mais propensos a
reconhecer que o pagamento pelo resultado da equipe é mais justo do que pelo resultado
individual. Os mesmo Kirkman e Shapiro (2001b, p.597) sugerem que equipes
autogerenciadas implantadas em culturas “mais coletivistas” tendem a ser “mais produtivos,

cooperativos e autoempoderados”.

Novamente esta percepcdo reforca o papel do gerente como um gestor de recursos

humanos, que deve ser capaz, acima de qualquer questdo, de lidar com pessoas, estabelecer e
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manter relacdes de respeito e confianga, bem como manter as equipes motivadas e produtivas.
Enfim, nas organizacOes que adotam modelos de equipes autogerenciadas, o gerente continua
tendo um papel essencial para o atingimento dos objetivos organizacionais e sua manutengéo

na estrutura ndo tem nada de contraditorio.
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3.  AMODULO SECURITY SOLUTIONS

Fundada em 1985, por um grupo de profissionais recém-saidos dos bancos da
Universidade Federal do Rio de Janeiro, a Mddulo Security Solutions é uma empresa 100%
brasileira, que traz em seu DNA a inovagdo. Nos seus mais de 26 anos de existéncia, a
empresa participou de projetos de alto risco e alta visibilidade como implantacao das Elei¢des
Eletrdnicas Brasileiras, o envio do Imposto de Renda via Internet, a implantacdo do Sistema
de Pagamentos Brasileiro (SPB) e os XV Jogos Pan Americanos Rio 2007, e tornou-se a
primeira empresa do Mundo, no seu segmento de atuacdo, a certificar-se na Gestdo da
Seguranca da Informac&o, a partir da norma ISO/IEC 27001/2005 [GALVAO, 2007].

Na década de 80, a empresa foi pioneira na oferta de treinamentos em programagdo na
linguagem C. Em 1988, a empresa comegou a destacar-se no mercado brasileiro como
produtora de Software. Um destes produtos, o Curié for Windows, de 1995, que trazia para o
ambiente da microinforméatica a visdo de seguranca de dados, existente somente nos
ambientes de grande porte (mainframe), esteve instalado em cerda de 65% das estacOes de
trabalho do Pais.

Na garupa do sucesso no mercado de Software, desde 1989, a Mddulo possui um
segmento de servicos, que na segunda metade da década de 90 ja capitaneava as suas receitas,
proporcionando a empresa uma posic¢ao de razoavel conforto no seu segmento (o0 mercado de

Tecnologia), especificamente no seu nicho de atuagdo — a area de Seguranca da Informagéo.

No inicio dos anos 2000, alavancada por investimentos internacionais, a empresa
iniciou um processo de internacionalizacdo que ja vinha sendo planejado a cerca de quatro
anos. Todavia, com o estouro da “bolha” das empresas “.com”, este processo acabou por ser
adiado, mas serviu como ensaio para um segundo movimento, mais consistente, a partir de
2005. Para tanto, foi essencial a experiéncia e capacidade da empresa como desenvolvedora
de Software, a partir de 2002, com o inicio da comercializacdo de um sistema de apoio a
analise de riscos em Seguranca da Informacdo, o Check-up Tool (hoje Modulo Risk
Manager), que era baseado na ferramenta utilizada como apoio das equipes de servigos em
projetos nos clientes. O sucesso deste Software no mercado brasileiro, associado ao

reposicionamento da empresa, ampliando o seu foco do tecnicismo da Seguranca da
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Informacdo para uma linguagem e interlocugdo mais executivas no nicho de GRC
(Governanga, Risco e Conformidade), e a abertura do seu leque de atuagdo para além do
mercado de tecnologia, englobando, por exemplo, aspectos de conformidade legal e
regulatéria, impulsionaram este segundo movimento de internacionaliza¢do. Hoje, a Mddulo
possui clientes em vérias partes do Mundo, em paises como Estados Unidos, Argentina,
Irlanda, Jap&o, Emirados Arabes Unidos.

No mercado de Software, especificamente no nicho de GRC, a Modulo posiciona-se em
destaque entre os players globais, com avaliacdo positiva pelo relatério "MarketScope for IT
Governance, Risk and Compliance Management”, divulgado pelo Gartner Group
[NICOLETT; PROCTER, 2011]. Seus principais concorrentes neste mercado, atualmente, séo
as empresas RSA Archer (subsidiaria da empresa EMC, gigante da area de tecnologia que
atua no segmento de armazenamento de dados), Symantec (outro gigante da area de
tecnologia que atua no segmento de protecdo de dados e antivirus), Agiliance, MetricStream e
RSAM - todas americanas. A visdo da empresa é, em 2014, ser reconhecida como o lider
global em solucdes automatizadas de GRC. Neste contexto, a agilidade empresarial torna-se
essencial, uma vez que, além das empresas ja citadas, 0 mercado de solu¢des de GRC comeca
a ser foco de grandes empresas como IBM, Microsoft, Oracle e SAP, o que pode dificultar
sobremaneira o atingimento do objetivo da Modulo.

Especificamente em sua Diretoria de Tecnologia, responsavel pela producédo e entrega
do sistema Modulo Risk Manager, a Mddulo adotou os métodos ageis de gestdo, de forma
experimental, em um pequeno grupo de desenvolvedores de Software, desde meados de 2008,
e, de forma efetiva e abrangente, incluindo equipes que ndo tem como atividade fim o
desenvolvimento de sistemas, desde janeiro de 2010, com avaliagdo positiva dos resultados
obtidos. Algumas das caracteristicas dos profissionais que trabalham na Diretoria de
Tecnologia da Modulo, como em muitas empresas de tecnologia, sdo o alto grau de

autodidatismo, dinamicidade e curiosidade.

A cultura de inovacdo e pioneirismo da empresa sempre atraiu, ao longo dos anos,
profissionais com alta capacidade e formacgdo, o que tambem sempre foi facilitado pela
proximidade com universidades e por uma politica de fomento ao estudo, com bolsas e

reembolsos para treinamentos e formacao académica.
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Atualmente, a Modulo, que tem matriz no Rio de Janeiro, conta com cerca de 400
empregados, de diversas nacionalidades, e mantém escritorios em Brasilia, S0 Paulo Atlanta

(EUA) e Londres (Inglaterra), além de parceiros comerciais espalhados pelo Mundo.
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4. PERCURSO METODOLOGICO

Nesta secdo € apresentado o tipo de pesquisa utilizado na formulacdo deste trabalho, o
universo e amostra pesquisados e o processo pelo qual foi realizada a coleta dos dados desta

pesquisa, assim como o método utilizado para seu tratamento.

4.1. TIPO DE PESQUISA

O presente estudo, considerando-se o critério de classificacdo de pesquisa proposto por
Vergara (2010), esta dividido:

e Quanto aos fins, de pesquisa descritiva e explicativa, pois pretende expor 0s
impactos que a cultura organizacional pode exercer sobre as tentativas de modificacdo de
processos de trabalho estabelecidos, e também sobre a produtividade e os resultados nas

organizagOes, em particular em empresas de desenvolvimento de Software, €;

e Quanto aos meios, a0 mesmo tempo de pesquisa bibliografica, através do uso de
material acessivel ao publico em geral, como livros, artigos e informag6es publicadas nos
mais diversos meios, e de um estudo de caso simples do tipo I [YIN, 2001], realizado a partir
de um conjunto de entrevistas na empresa Mddulo Security Solutions, na qual o autor
trabalha, configurando um estudo auto etnografico [ALVESSON, 2003].

O estudo de caso, como método de pesquisa que apresenta vantagens e limitagdes, tendo
sido criticado principalmente por ndo permitir generalizacGes, uma vez que fica restrito a um
universo localizado — neste caso, uma area de uma empresa. Em contrapartida, o0 método

permite um nivel de aprofundamento maior do assunto em questao.
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4.2. UNIVERSO, AMOSTRA E COLETA DE DADOS

O universo da pesquisa compde-se da equipe da Diretoria Técnica da empresa que
trabalha em ou € gestora de equipes autogerenciadas, formada por cerca de 60 profissionais

das areas tecnoldgica e de ciéncias humanas, com funcdes técnicas ou administrativas.

A coleta de dados foi realizada através de entrevistas pessoais® baseadas em um roteiro
formulado com perguntas abertas, adequado a uma abordagem qualitativa, proporcionando a
exploracdo das opinides emitidas.

As perguntas formuladas (listadas no Anexo A deste trabalho) foram apresentadas a
uma amostra ndo probabilistica e selecionada por tipicidade, uma vez que a acessibilidade ndo
foi um problema, constituida por “elementos (...) representativos da populagdo-alvo”
[VERGARA, 2010, p.47]. No total, foram realizadas 12 entrevistas, perfazendo
aproximadamente 20% do universo de pesquisa considerado, incluindo um diretor, dois
gerentes e nove analistas técnicos de diferentes senioridades, havendo trés destes analistas
atuado em funcbes de coordenacdo de pessoas previamente a implantacdo das equipes
autogerenciadas. Os entrevistados foram selecionados por questdes de disponibilidade de
tempo no periodo em que as entrevistas estavam sendo realizadas e casamento de agenda com

o entrevistador. Desta forma, ndo deve ser considerada a validade estatistica dos resultados.

As entrevistas foram realizadas durante os meses de outubro e novembro de 2012, em
horéarios fora do expediente de trabalho ou mesmo em finais de semana, no proprio escritorio
da Modulo no Rio de Janeiro ou em local a escolha dos entrevistados, de forma a que
qualquer assunto pudesse ser tratado com a tranquilidade e discricdo necessarios. O objetivo
em cada agenda foi identificar as percepcdes individuais dos entrevistados apds cerca de dois
anos da adocdo abrangente dos métodos ageis de gestdo na empresa, além de experiéncias e
resultados colhidos com esse modelo de trabalho. A duragéo das entrevistas variou entre 25 e
45 minutos, conforme a fluidez da interagéo entre entrevistador e entrevistado, sendo estes 0s

unicos presentes em cada encontro, e ndo tendo sido imposto nenhum limite de tempo para

! Os nomes dos entrevistados néo estdo listados no estudo, para preservacdo das
identidades e a fim de que ndo haja nenhum tipo de constrangimento aos
profissionais.
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concluséo das atividades. As entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas a fim de
que o entrevistador pudesse fazer uma observacdo atenta dos ritos e trejeitos dos

entrevistados.

4.3. AVALIACAO DOS RESULTADOS

As respostas dos profissionais entrevistados foram avaliadas a partir das técnicas de
analise de contetdo.

A analise de contetdo, conforme Mozzato e Grzybovski (2010, p.733), “consiste numa
técnica de andlise de dados que vem sendo utilizada com frequéncia nas pesquisas qualitativas
no campo da administracdo” e diversas outras areas de estudo, baseada em um “conjunto de
técnicas de analise de comunicaces, que tem como objetivo ultrapassar as incertezas e
enriquecer a leitura dos dados coletados” (p.734). Bardin (2011, p. 44), por sua vez, define a
analise de contetido como “um conjunto de técnicas de analise das comunicacGes” com a
intencdo de obter “conhecimentos relativos as condi¢des de producdo (ou eventualmente de
recepc¢do)” de uma mensagem ou, como descrito por Vergara (2010, p. 7), “identificar o que
estd sendo dito a respeito de determinado tema”. Para Krippendorff (2012), a anélise de
contetdo ¢ um método “empiricamente fundamentado”, baseado em processos exploratorios e
“preditivo ou inferencial nas suas intengdes” (p. 1), que tem como objetivo “buscar
conhecimento valido ou suporte pratico para agdes e criticas” e que, através da avaliagdo de
dados diversos, objetiva “entender o que estes significam para as pessoas, 0 que permitem ou
impedem (...) € o que a informagao veiculada por eles faz” (p.2). Neuendorf (2002, p. 10), por
sua vez, define que a anélise de conteddo como uma:

“sintese quantitativa de mensagens que se baseia no método cientifico
(incluindo a atencdo para a objetividade, a intersubjetividade, o objetivo —
projeto — primordial, a confiabilidade, a validade, a possibilidade de
generalizagdo e replicacdo e o teste de hipdteses) e ndo é limitada quanto aos
tipos de variaveis que podem ser medidos ou ao contexto em que as
mensagens sdo criadas ou apresentadas.

Mozzato e Grzybovski (2010, p.744), concluem que a analise de conteldo é uma

“técnica de analise qualitativa muito pertinente aos estudos organizacionais, possibilitando a
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ampliacdo da qualidade da pesquisa qualitativa no campo da administragdo em suas diferentes
areas”.
5.  REVELACOES DO CAMPO

Este capitulo apresenta a analise do conteddo que foi identificado nas entrevistas
realizadas na Mdodulo Security Solutions no periodo entre outubro e novembro de 2012. Esta
analise € baseada nas revelagcdes percebidas a partir de fragmentos dos discursos dos
entrevistados e busca estabelecer uma relacdo deste contedldo com os conceitos levantados no
Referencial Tedrico que compde esta dissertacao.

5.1. EXPECTATIVAINICIAL

Ao avaliar a expectativa inicial dos entrevistados quanto ao momento de implantacdo
dos métodos de gestdo agil na empresa, foi possivel distinguir que havia uma percepcao
comum de que havia problemas ligados aos resultados que a area apresentava em seu produto
de Software.

Estes problemas sdo consistentes com o quadro descrito por Schwaber (1995) em
relacdo ao processo de desenvolvimento de Software conhecido como Software Development
Life Cycle (SDLC) [KOONTZ, 2009], que parte da premissa de que “0 processo de
desenvolvimento de sistemas é uma aproximacdo bem entendida e que pode ser planejada,
estimada e concluida com sucesso” [SCHWABER, 1995, p.1], que se provou incorreta na
pratica. Ou seja, 0 modelo de desenvolvimento em cascata, departamentalizado, especializado
e de longa duracdo, como a Mddulo se organizava até entdo, jamais conseguiu dar uma
resposta a altura do desafio de entregar sistemas confiaveis e de qualidade que atendessem

plenamente a necessidade dos clientes.

Fragmentos de entrevistas realizadas com gestores da area evidenciam essa percepgao:

- “A gente estava com o filme queimado demais. O Software cheio de Bug. Botava na

rua... A gente sempre atrasava. Ninguém confiava que a gente fosse entregar 0s
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Releases nas datas combinadas. E ai, quando entregava, com esse problema de
qualidade, vocé ainda tinha esse problema. Fora que o Software ainda estava todo

incompleto. Entdo, a visibilidade era péssima, horrivel”.

- “A gente tem que entender também o contexto que a empresa estava passando naquele
momento. A area estava totalmente desacreditada. Era vista como aquela que prometia e

ndo entregava’.

Ao mesmo tempo, fragmentos de entrevistas com funcionarios sem cargo de gestdo
também demonstram uma percepcdo similar quanto a necessidade de mudancas na

organizacdo do trabalho na area:

- “(...) estava precisando organizar (...) acho que foi uma questdo da organizagdo. De
colocar ordem na casa, né? (...) A gente estava... O que motivou foi que a coisa estava
muito caotica. Entdo eu também estava na esperanca disso trazer essa organizacao que

estava faltando. (...) o método anterior estava muito ruim (...)".

- “Tinha burocracia demais, o pessoal viu isso como um modo de acelerar”.

- “(...) a0 mesmo tempo gerou uma ansiedade, por ter uma otimizacdo, pelo menos uma
expectativa de otimizacdo dos processos e agilidade. (...) acho que gerou uma certa
ansiedade em todo mundo, uma ansiedade positiva por tentar uma coisa nova dentro das

equipes. (...) Precisava melhorar (...) todo mundo concordava que precisava mudar”.

Este Gltimo fragmento também revela a ansiedade que foi gerada pela noticia da
mudanga, como se pode verificar também nos fragmentos a seguir, que se alinham com 0s
aspectos emocionais e cognitivos levantados por Piderit (2000) quando da realizacdo de um

processo de mudanca organizacional:

- “Todo mundo queria fazer, entdo acaba gerando expectativas. Bem ou mal, todo o
desenvolvedor queria, porque era meio moda. Mesmo sem saber se isso era bom ou
ruim. Entdo, acho que a expectativa, de um modo geral, foi por uma coisa boa que

surgiria”.
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- “(...) minha primeira reagdo foi de ser alguma coisa bacana. Uma coisa que estava em
moda, muita gente estava usando, estava dando certo. Entdo eu fiquei bem animado
com a implementacdo aqui na Modulo. (...) fiquei um pouco mais animado pela Modulo

ter embarcado nessa de Scrum”.

Esses dois fragmentos também revelam uma questdo relacionada a tendéncia de
mercado, referenciada como “moda” pelos entrevistados e 0 interesse por trabalhar em um
modelo que tinha a fama de trazer resultados positivos [WIJEWARDENA, 2011].

A ansiedade levantada também se justifica com base num prendncio da mudanca que
estava por vir, sugerido pela realizacdo de levantamentos de processos e treinamentos
especificos previamente a implantacdo do novo modelo de trabalho na area, como é possivel

identificar nos fragmentos a seguir:

- “Por que a gente tinha feito recentemente um projeto de mapeamento de processos, € a

gente tinha vérias agdes pontuais, que iam dar um ganho de 5% aqui, 10% ali (...)”.

- “(...) a gente investiu naquele treinamento. O mesmo treinamento, para todas as pessoas,

igualzinho (...)".

Outros fragmentos significativos demonstram a expectativa de ajuste do novo modelo
de trabalho de acordo com o descrito por Schwaber (1995), ajudando a ordenar o caos que

permeia a atividade de desenvolvimento de Software.

- “(...) a metodologia agil (...) tem uma abordagem de vocé ter uma natureza menos
prescritiva do trabalho que vai ser feito. Entdo ela lida melhor com o caos. Acho que
esse € um fator fundamental de ver o... 0 sucesso ou o fracasso das coisas. E como vocé
esta administrando o caos. Quanto menos caos vocé tiver, mais facil vai ser. Quanto
melhor vocé administrar isso, mais sucesso vocé vai ter (...). Entdo ela é uma forma

melhor de controlar o caos, da forma como ele ja existe”.

- “(...) na verdade (...) as regras mudam o tempo todo (...) flexibilidade, capacidade de
adaptacdo as mudancas. Entdo, no fundo, a grande mudanca de paradigma dos métodos

ageis € que vocé, em uma induastria de Software, que € eternamente bombardeada por
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mudanca, mudanga, mudanga, essa visdo americana de trabalho, ela n&o funciona,
porque vocé faz um big upfront® 14 do requisito, depois passa para um time de
especificacdo. Ai quando chega 1a4 no desenvolvedor, a coisa toda mudou, e tem que

voltar 14 atras”.

Resultados demonstrados mais a frente no capitulo irdo confirmar o atingimento desta

expectativa.

Outra demonstracdo de expectativas explicitas de resultados da implantacdo dos
métodos ageis pode ser identificada em entrevista com a gestdo da area, conforme a seguir:

- “A expectativa era aumentar no minimo 50% a produtividade da equipe. (...) A segunda
grande expectativa (...) era de qualidade (...). E uma terceira (...) era a motivagdo da
equipe. A equipe vai trabalhar mais motivada, vai produzir mais, e a equipe mais
motivada vai gerar coisas com mais qualidade. Entdo, essas trés seriam as principais

expectativas, sendo que nessa ordem, o objetivo primeiro era produzir mais”.

O resultado amplo da implantagcdo do modelo sera analisado no decorrer deste capitulo

com base em outros fragmentos de entrevistas.

5.1.1. UMA ACEITACAO RECEOSA

Embora houvesse uma percepcdo de necessidade de mudanca na area, conforme ja
evidenciado, muitas entrevistas também evidenciaram um impacto inicial negativo, associado
a susto, medo ou choque, que sugerem que muitos ndo esperavam que uma atitude de
mudanga fosse realmente tomada ou, minimamente, que houve uma aceitagdo receosa por
parte dos funcionérios — associada ao medo da mudanca, do desconhecido, a desconfianca
perante 0 novo, a incerteza quanto ao sucesso da mudanca ou a uma quebra de paradigma. Os

fragmentos a seguir evidenciam estes sentimentos:

? Planejamento prévio
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- “Inicialmente, um pouco assustador, porque era uma mudanca radical de processos e

comunicacao”.

- “Eu fiquei meio assustada (...): “Ai, caramba”! Ser superprodutivo, fazer tudo pra

ontem, fazer tudo correndo... Nao sei o que € isso”.

- “(...) o medo dessa incerteza, da implementacdo desse método era 0 mesmo para todo
mundo. Justamente porque era uma coisa desconhecida por todos. (...) eu acho que o

medo era igual para todos”.

- “Do desconhecido, sim. (...) existia esse medo: “Serd que isso efetivamente vai

funcionar, ou ndo”? Eu ndo sabia”.

- “(...) quando eles foram absorvidos, eles ficaram meio com medo do que ia acontecer.
N&o sei se eles ficaram com medo de que QA fosse acabar... Ou que eles ndo fossem
conseguir trabalhar direito. Eu tive a sensacdo clara que, pra eles, acho que foi a parte

mais assustadora. Com certeza, eles passaram alguns sustos ali, de como seria”.

- “(...) a recepgao foi um monte de gente assustada, um monte de gente desconfiada.

“Sera que essa coisa vai dar certo”? vocé ouvia o burburinho”.

- “Eu acho que o pessoal ficou assim um pouco receoso (...) “como € que vai ser”’? Varias

pessoas comentavam”.

- “Tem um choque ali inicial... ndo ¢ minha responsabilidade”.

- “Foi uma quebra de paradigma (...)”.

A implementacdo Top-down, evidenciada como positiva em entrevistas com gestores,
como é possivel observar nos fragmentos a seguir, aliada ao movimento disruptivo e subito,
para 0S que nao perceberam ou ndo tomaram conhecimento do objetivo do projeto de
mapeamento de processos ou ndo conseguiram identificar no treinamento realizado para todos
os funcionarios da area o prentncio da mudanca, pode justificar os sentimentos expressados

acima.
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- “(...) os dois caras que criaram o Scrum juntos, (...) um lado interessante é que um deles
tinha um foco muito forte em colocar a metodologia como Top-down. (...) aquilo tinha
que ser uma nova politica da empresa e aquela politica tinha que ser imposta a (...) todas

as equipes, todos os desenvolvedores, toda a parte de documentagao, etc.”.

- “N&o adiantava vocé fazer uma mudanga lenta. Uma evolucgdo, néo se faz pacifica. (...)

Vocé tem que fazer um choque para fazer com que as pessoas ganhem maturidade”.

- “A gestdo de mudancga era o fator critico de sucesso. Vocé realmente parar de fazer
alguma coisa e fazer outra. E na época, a gente tinha algumas alternativas de
implementacdo e uma delas era um processo gradual. A gente ia, fazendo devagarinho,
ia mudando... E baseado um pouco em que eu ouvi, vi, li, (...) n6s resolvemos fazer de
forma brusca. Até porque eu tinha ouvido que os dois fatores criticos de sucesso eram,
um, que essa mudanca fosse de cima para baixo (...) e, dois, que todo mundo tivesse o
mesmo nivel de conhecimento. (...) Ai foi mais facil fazer essa mudanca na virada do

ano, de forma brusca mesmo”.
- “Entdo, ndo ia adiantar ninguém me convencer. (...). O maximo que me convenceram
foi que algumas coisas podiam acontecer em etapas (...), alguns me convenceram de que

eu nado precisava ser radical total. Eu fui um radical parcial”.

- “(...) revolucdo metodoldgica, mesmo”.

5.1.2. RESISTENCIA A MUDANCA

De acordo com Dent e Goldberg (1999), conforme citado no capitulo 2 deste trabalho, o
conceito de resisténcia a mudanca é amplamente aceito como verdade e acaba por interferir

no sucesso de qualquer processo de mudanca organizacional.

Citacdo no mesmo capitulo a Kirkman e Shapiro (1997) também referencia que a

passagem de um modelo gerenciado externamente para um modelo de equipes de trabalho
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autogerenciadas apresenta fatores de modificagéo suficientemente capazes de gerar resisténcia

nas equipes.

Durante as entrevistas realizadas na Modulo foi possivel pincar referéncias a este

conceito e mesmo comportamentos condizentes com esta resisténcia.

A propria caracteristica disruptiva e repentina supracitada justificaria também o
conteddo destacado nos fragmentos a seguir, que evidenciam a esperada resisténcia a
mudanca, também citada como inerente ao processo, independente da forma como seja

realizado.

- “Acredito que teve um pouco de reatividade, por ser uma coisa nova, ndo por ser
resistente a coisa nova, mas pela mudanca. Reatividade & mudanca. (...) todo mundo

ficou um pouco resistente a mudanga (...)".

- “Eu fiquei meio assustada, mais pela mudanca, pois havia pouco tempo que eu estava na
Médulo (...). Foi meio contraditério (...). (...) e mudanca pra mim é mais complicado.
(...) Eu tenho mais dificuldade. Ter que mudar uma metodologia ndo é uma coisa
pequena, (...). Eu tive resisténcia a principio. (...) no inicio nunca é muito bom. Mudar

nunca € muito bom”.

- “A gente sabe que a resisténcia a mudanga no ser humano sempre é muito grande. (...)
Mas ndo tinha outra opcdo. SO se as pessoas saissem. Entédo elas tinham que dar o voto
de confianga delas de que ia dar certo. E eu estava la, dizendo que ia ser dessa maneira

mesmo”.

- “Houve resisténcia. As pessoas estavam acostumadas naquele modelo antigo, de ter um

chefe, de ter a quem se reportar diretamente (...)".

Estes fragmentos estdo em consonancia com o modelo de resisténcia a mudanca em

equipes autogerenciadas reportado por Kirkman e Shapiro (1997).
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5.2. ALGUNS RESULTADOS POSITIVOS IDENTIFICADOS

Durante o processo de entrevistas foi possivel identificar diversos resultados cujo viés
pode ser interpretado como positivo ao processo de mudanca realizado, evidenciados a partir

dos fragmentos de discurso apresentados a seguir.

5.2.1. REALIZACAO INDIVIDUAL

Como ja citado no capitulo 1 deste trabalho, Schwaber (1995, p. 21) sugere que 0
trabalho em equipes de desenvolvimento agil de Software é intenso, mas que os membros das
equipes sdo “recompensados com um alto espirito de equipe, um profundo senso de realizacao
e um sentimento de que sua atividade pode ser uma experiéncia agradavel e gratificante”, o
que estaria totalmente alinhado com aspectos de motivacao intrinseca que uma empresa deve

buscar fomentar entre seus funcionarios, conforme as conclusées de Deci (1971).

Consistentemente com o sugerido por Schwaber (1995) e em linha com Piderit (2000),
que recomenda o envolvimentos dos funcionarios para garantir o sucesso de uma mudanca e a
reducdo da resisténcia a mesma, pode-se avaliar que os funcionarios da Modulo sentiram-se
envolvidos na mudanca de processo de trabalho e identificaram na nova metodologia um

componente de realizacdo individual positivo ao processo.

Os fragmentos destacados a seguir suportam esta percepgao:

- “(...) a empresa mostrou que o objetivo esta bem definido (...). Eu acho que mexe até
um pouco com a (...) busca de cada um de conseguir conquistar um objetivo. Tem um

objetivo, eu quero conquistar. Cada individuo busca conquistar um objetivo”.

- “(...) pelo fato de vocé€ entregar em pequenas quantidades e estar sempre entregando
algo. Quando vocé entrega alguma coisa, vocé esta agregando valor, entdo vocé se sente

realizado toda vez que vocé entrega alguma coisa. E vocé sempre esta entregando algo”.
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- “Eu acho que agilizou bastante. O fato de ter o quadro ali (...) por tras dele acho que tem
uma psicologia bem forte de vocé ver a tarefa andando, vocé pegar a tarefa, botar e tal...
que tem que quebrar a tarefa em um dia. Acho que isso ai mudou bastante, né? (...) Tem
que ter aquela parte pratica de vocé pegar o papel, o post it, botar ali no quadro, essa
parte do Scrum é bem bacana (...). Eu acho que ficou mais interativo, as pessoas

passaram a interagir mais”.

- “Eu acredito que quando vocé implementa os métodos ageis na empresa, quando ela
vem daquele modo antigo, ha um ganho porque vocé tem entregas curtas e aquela
questdo da valorizacdo do que vocé esta entregando, do sentimento de felicidade e,

consequentemente, isso motiva vocé a produzir mais”.

- “O que eu acho muito bacana do Scrum é (...) que (...) as histérias (...) como se fosse
um bolo (...) tem que ir desde la da base até a geleia, o glacé ali por cima (...) eu acho
que isso € muito valoroso (...) eu acho que isso da uma dindmica muito grande no
desenvolvimento de Software. Eu acho que é o que o cliente quer. (...) E a gente
também. Ver como é que esté ficando. Eu acho que o Scrum ele traz isso. (...) Eu acho

excelente”.

Por fim, vale lembrar Kirkman e Shapiro (1997) que reportam que diversos
pesquisadores identificaram, em pesquisas realizadas na década de 1990, que empresas que
introduziram préaticas de autogestdo em suas equipes obtiveram, entre outros aspectos,

aumento de satisfacdo destas com o trabalho.

5.2.2. A ORGANIZACAO QUE ESTAVA FALTANDO

Diversos fragmentos, inclusive alguns ja apresentados neste capitulo referenciaram uma
expectativa dos funcionarios de que o modelo de gestdo agil conseguisse trazer um novo
paradigma de organizacdo para a area de tecnologia da Modulo. Os fragmentos a seguir
comprovam que o resultado da implantacio do modelo realmente atingiu a questdo da
organizacdo dos processos de trabalho, deixando claros os objetivos de trabalho para os

funcionarios e facilitando o foco e a execugéo.
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- “(...) aempresa mostrou que o objetivo estd bem definido. Entdo, a cada inicio de ciclo,
cada equipe consegue observar quais sdo 0s objetivos para aquele periodo. Antes disso,
a gente ndo conseguia ver 0 que a gente precisava fazer. Quais eram as metas, quais
eram 0s prazos para as atividades serem entregues. Entdo hoje cada um consegue. Isso

fica bem claro com o método utilizado”.

- “(...) exatamente pelo que eu venho falando, de conseguir saber exatamente o que eu
tenho que fazer e ndo desfocar muito, apesar de estar numa area em que existem

demandas a todo o tempo, mas a gente consegue ter um rumo”.

- “(...) A gente ja sabia as prioridades na cabeca, mas era de uma forma muito mais

intuitiva. Agora ficou mais estruturado”.

- “Acho que hoje o trabalho esta mais organizado. A estrutura mudou bastante, isso vem
antes daquilo, estou fazendo essa tarefa agora, ndo vou ficar colocando muitas outras no

meio do caminho. Isso mudou bastante”.

- “Acho que o que existe de mais positivo na metodologia é ajudar a organizar e ajudar a

estruturar prioridades”.

- “(...) acho que acabou ficando mais planejado. Acho que antigamente era um pouco
complicado saber qual era a prioridade das coisas. E hoje, com os métodos ageis, a
gente ja sabe o que é mais prioritario. A gente foca mais naquilo que tem que ser feito,

de forma imediata”.

- “Hoje a ideia é que a gente atenda efetivamente ao que esta planejado, mas também lide

com aquilo que entre no meio do caminho, pelo dinamismo da area (...)”.

Os fragmentos a seguir, advindos das entrevistas com gestores da area demonstram um
ajustamento na organizacao da area, com foco no controle abrangente, sem concentracdo de
conhecimento € sem “caixas-pretas”, onde anteriormente ndo era possivel identificar os

detalhes da operagéo.
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- “(...) tem tudo a ver com o controle. Como as coisas estdo mais autocontroladas, entéo...
Aquela frase de quando eu assumi essa sala, a Unica coisa que deixaram para mim foi
isso ali: “Giving up control doesn’t mean loosing control”. Abrir mdo do controle, ndo

significa perder o controle (...). Entdo, eu acho que é isso que aconteceu”.

- “O que aconteceu foi que a gente tinha uma equipe que desenvolvia, que era
centralizada, que passava tudo pelo (...) arquiteto do Software. Tudo passava por ele.

Agora, ndo precisa mais passar por ele”.

- “(...) Ninguém sabia o que estava fazendo. VVocé via que tinha um monte de problema,
mas vocé nao sabia mexer na porcaria do carro (...) Hoje eu consigo conversar, eu

consigo intervir no processo, mesmo sem necessariamente entender”.

5.2.3. MELHORIA CONTINUA

Uma expectativa original da implantacdo da metodologia de gestdo agil na organizagdo
era a questdo da melhoria continua de processos. Esta expectativa, consoante com um dos
principios do Manifesto Agil para o Desenvolvimento de Software, como publicado por Beck

et al (2001), é evidenciada nos fragmentos a seguir:

- “(...) acho que quase tudo de metodologia agil tem essa caracteristica. Da evolugédo
constante, melhoria continua e vocé nunca estar... chegar a um ponto... mas sempre
buscar 0 ponto de estar sempre colaborando o méaximo possivel e estar sempre

absorvendo e conseguindo se gerenciar da melhor forma possivel”.

- “(...) E a mesma disponibilidade pra aprender, caminhar e evoluir. E a questio da

evolucéo continua”.

- “Acho que o caminho é sempre buscar coisas novas, experimentar. Os métodos ageis
falam da experimentacdo, de vocé estar sempre experimentando coisas novas para se

adequar ao seu ambiente de trabalho, a sua equipe”.
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- “Acho que a esséncia dos métodos ageis é a experimentacao (...) A equipe tem que fazer
coisas novas, experimentar coisas novas, mesmo que dé errado. Pois se vocé néo
experimentar, vocé ndo sabe se vai dar certo ou ndo (..) Fazer as pessoas
experimentarem, sairem da rotina, mudarem, desviarem um pouco 0 curso do rio pra

tentar fazer uma coisa nova (...) E eu acho que isso é o diferencial dos métodos ageis”.

Os fragmentos a seguir evidenciam a satisfacdo obtida com o processo de melhoria

continua e a provacdo para a continuidade da sua utilizacao.

- “(...) Acho que houve uma melhora muito significativa. (...) ¢ um método que busca
sempre a melhoria continua, sempre ajustando, sempre incrementando, mas mantendo a

metodologia”.

- “(...) A gente consegue justificar e adequar e ir melhorando continuamente”.

- “(...) a gente tem que buscar sempre se adequar e realmente rever o que foi feito. (...)
buscar adequar (...) para realmente ter um ponto positivo no final. Caso ndo seja
possivel entregar alguma coisa, ver porque ndo foi entregue, mudar e ir melhorando
continuamente, sempre. Se permitir mudar. Esse eu acho que é o ponto principal”.

- “(...) quando a gente comecgou 0 Scrum, a gente tinha muitos gaps de sistema, e a gente
teve que fechar estes gaps. O fechamento destes gaps serviu para passar o conhecimento
para as proprias equipes de como o Software estava arquitetado, de como o Software
funcionava, de como as coisas funcionavam. Tanto que inicialmente levava-se mais
tempo para fazer as coisas, e hoje a gente faz mais rapido. Ou seja, tem a questdo da
pontuacgéo: dois pontos levava muito tempo, e agora dois pontos leva menos tempo para

fazer. Entdo, as equipes melhoraram”.

- “(...) a gente viu ganho na forma de trabalhar e na forma de colaborar com melhorias".

- “Tentar as vezes dar uma desafiada na equipe, como a gente faz. Faz umas provocagoes
visando melhoria continua, experimentar um novo processo. (...) Por outro lado, acho
que (...) esse processo de melhoria continua faz as coisa estarem o tempo inteiro...
Learning organization, organizacdo que aprende. E o aprendizado tem a ver com isso,

de vocé eternamente tentar melhorar as coisas. E ai vocé aprende (...)”.
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- “Até pra isso que a gente tem a melhoria, né? A gente estd sempre melhorando para,

num passo seguinte, tentar resolver o que ndo esta certo”.

5.2.4. MELHORIA NA COMUNICACAO

Diversos fragmentos de discurso demonstram um ganho significativo obtido com o
modelo de equipes autogerenciadas associado a comunicagdo. Esta questdo também pode ser
diretamente relacionada a um dos principios do Manifesto Agil para o Desenvolvimento de

Software, como publicado por Beck et al (2001). Os fragmentos estéo listados a seguir:

- “(...) o Scrum alinhou melhor a expectativa do trabalho gerado pela Médulo como um
todo, pois ele facilitou, mesmo que indiretamente, uma das coisas que a gente precisava,
que foi a comunicacdo entre as parte envolvidas na sequéncia do processo, na cadeia
(...) O Scrum veio colocar algumas pecas trabalhando juntas, quebrando um pouco das
barreiras de comunicagdo. E a gente sabe que em quase todas as vezes que a gente vai
verificar, esses problemas de entrega tem origem na comunicagdo ruim em algum ponto

(...) Esse foi um lado”.

- “E essa visibilidade é permitida por ter uma metodologia que pregue a colaboracdo, a

comunicacdo, até artefatos visuais, mesmo, disponiveis pra todos”.

- “Eu vejo alto desempenho como a combinacdo de diferentes skills dentro de uma
equipe, que juntos trabalhando sdo mais eficientes, pela questdo da comunicacgdo ser

melhor”.

- “(...) arelacdo hoje é de que essa caixa-preta se abriu, as pessoas se integraram. (...) Eu
consigo conversar, consigo intervir no processo, mesmo sem necessariamente entender.
O processo ganhou uma independéncia, ganhou uma forma de se comunicar. E também,
em relacdo a comunicacdo da area para fora. (...) isso também se alterou. A gente criou
a linguagem do Backlog, do Roadmap, a linguagem dos Sprints, criou a linguagem dos
indices de pontos que a gente entregava. (...) Entdo, a gente conseguiu criar um monte

de linguagem em comum”.
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- “Uma coisa que é interessante também nessa coisa, nessa questdo da conversa, nao
minha, mas, da equipe... entre &reas. (...) Entdo, eu percebi também uma melhora

grande”.

Um ultimo fragmento sobre o assunto denota um contraponto aos fragmentos anteriores,
sugerindo que o incremento na comunicagdo tenha sido impingido sobre a equipe, ndo sendo

necessariamente bem visto.

- “Acho que a equipe foi forcada a ter mais contato entre si, forcada a falar”.

5.2.5. FLEXIBILIDADE

Um dos pontos positivos associado ao modelo de agilidade e autogestdo implementado
na Mddulo e que € evidenciado nos fragmentos a seguir é a flexibilidade para adaptar a
metodologia ao melhor atendimento das necessidades da empresa, inclusive misturando os

métodos Scrum e Kanban, de acordo com a conveniéncia e atividade fim de cada equipe.

- “(...) justamente, porque o nosso modelo (...) € um pouco mais flexivel. Mais Kanban.
Hoje existe uma liberdade muito grande de cada pessoa”.

- “Eu acho que... ndo tem nenhuma resisténcia. Em alguns periodos, alguns Sprints, tem...
“ah, ndo da pra fugir disso, nao dé pra fugir daquilo”, mas outros a gente acaba a gente

sendo um pouco mais flexivel, ajustando”.

- “Ver se esta funcionando, ver se tem que adaptar, ter um pouco de sensibilidade na hora
de usar a metodologia. Na nossa equipe, a gente adaptou muito, em comparagdo com o
desenvolvimento. A gente usa o que € bom pra gente. (...) Mas tudo que a gente
conseguiu adaptar fica melhor, fica mais leve (...) dar abertura as equipes de serem um

pouco mais soltas, de fazerem as coisas mais com a sua cara”.

- “A parte boa é que o método agil faz com que vocé saia de uma forma mais engessada e

passe a trabalhar de uma forma mais flexivel. Entdo vocé se sente mais confortavel”.
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- “A gente ganhou esse outro lado que vocé identifica (...) com flexibilidade, capacidade

de adaptacdo as mudancas, etc. e tal”.

Alguns fragmentos, todavia, denotam que esta flexibilidade e certa liberdade ndo sejam
comuns a todas as equipes trabalhando com modelos de agilidade e autogestdo na empresa,
tornando possivel identificar uma busca pela disseminacao abrangente deste comportamento.

- “Eu acredito que a gente tem que ser mais flexivel. Quando uma pessoa quer enrijecer
demais o que deveria ser flexivel, isso cria um pouco de atrito. (...) Aqui tem que ser
mais flexivel. A Mddulo é uma empresa que por tendéncia é flexivel, independente do
método agil ou ndo, as demandas vém das formas mais diversas possivel ou

imaginaveis, entdo o trabalho tem que ser flexivel por natureza”.

- “(...) uma das coisas que acontecem aqui na empresa € que quando vocé ndo é gerente e
propGem alguma coisa € dificil a aceitacdo, e isso € um problema que vem de cima.
Quando vocé propde uma experimentacdo é dificil a aceitacdo. Entdo vocé tem que
convencer as pessoas de que aquilo pode ser bom. E isso é complicado. Fazer as pessoas
experimentarem, sairem da rotina, mudarem, desviarem um pouco o curso do rio pra
tentar fazer uma coisa nova é complicado. E eu acho que isso é o diferencial dos

métodos ageis e as pessoas aqui ndo tem muito o habito de fazer”.

- “(...) se eu fosse resumir, eu sinto falta de ser mais humano. (...) eu sinto falta de ter
mais abertura. Eu sinto falta de ter uma coisa menos rigida. (...) Cadé as pessoas? Tem
0s papéis, mas é tudo muito rigido. Eu sinto falta de utilizar isso de uma maneira boa
pras pessoas. Ver se estd funcionando, ver se tem que adaptar, ter um pouco de
sensibilidade na hora de usar a metodologia. (...) Talvez funcionasse melhor dar
abertura as equipes de serem um pouco mais soltas, de fazerem as coisas mais com a

Sua cara”.

- “Acho que o caminho é sempre buscar coisas novas, experimentar. Os métodos ageis
falam da experimentacdo, de vocé estar sempre experimentando coisas novas para se

adequar ao seu ambiente de trabalho, a sua equipe”.
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5.2.6. AUMENTO DE RESPONSABILIDADE

Conforme ja citado no capitulo 1 deste trabalho, Kirkman e Shapiro (1997, p.731)
identificaram um aumento no “senso de responsabilidade” dos funcionérios a partir da adogao
do modelo de times autogerenciados. A maior parte dos fragmentos de discurso colhidos

sobre 0 assunto nas entrevistas realizadas na Mddulo aponta para a mesma concluséo.

- “(...) o modelo da equipe ser autogerencidvel melhora o entendimento de

responsabilidade”.

- “Responsabilidade maior. Sim. Sim. Cada equipe, cada grupo e cada individuo sabem

das suas responsabilidades”.

- “Tem mais responsabilidade, mais dedicacdo para cumprir as metas”.

- “(...) agora é responsabilidade da equipe. De um dia pro outro”.

- “(...) a pessoa mostra um nivel de responsabilidade muito maior”.

- “(...) as equipes comecaram a ganhar responsabilidades que elas ndo tinham (...). A
propria equipe ganhou tarefa de decidir o que ela tem que fazer de melhor para o
Software. A partir das historias que entram, elas analisam e veem qual a melhor forma

(...). Mas ela tem a liberdade”.

- “(...) “Tenho um grande poder agora, ¢ também uma grande responsabilidade”. (...) a

gente pode decidir o que a gente vai fazer”.

- “(...) eu acho que a responsabilidade ¢é ajudada, por causa do modelo”.

- “(...) E de fato isso aconteceu. O “cara” se sentir mais dono.

- “(...) Hoje em dia acho que a coisa... tem 0s outros te cobrando aquela tarefa, tem vocé

cobrando os outros (...) um objetivo comum. Antigamente a gente s6 colaborava.”
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- “(...) eu acho que a... a equipe passou a ter uma responsabilidade sobre aquele
resultado... né? (...) uma responsabilidade maior em fazer aquele Sprint dar certo,
entregar todas as historias. (...) trabalhei em 3 ou 4 equipes e todas as equipes eu tive
esse sentimento, de que quando a coisa ndo funcionava por algum problema, todo
mundo sentia um pouco de culpa, sim, embora ninguém rotulasse ninguém, mas a gente

sentia um pouco de culpa da histéria, sim”.

- “A atitude das pessoas? A responsabilizacdo foi a mudanca de atitude maior dentro da
nossa mudanca. (...) Hoje esta todo mundo dentro dos times. Todo mundo tem a mesma
preocupacao (...) Entdo isso é um grande beneficio da mudanca”.

- “(...) o fato daquela pessoa saber que, se ela puxou aquela tarefa, ela tem que fazer.
Entdo ela vai fazer de tudo para completar aquela tarefa no tempo planejado. Ou até, se
possivel, abaixo do tempo e com a qualidade superior. Isto mostra que a pessoa tem um
nivel de responsabilidade muito maior . Até na entrega, até na qualidade do que vai ser

entregue”.

- “Eu vejo de forma positiva. (...) até porque a pessoa, quando pega uma tarefa, tem um
sentimento de ownership muito grande. Ela sabe que a responsabilidade do término (...)
daquela tarefa é exclusivamente dela. Entdo, para mim, afetou, sim, de uma forma

positiva”.

O fragmento a seguir, apesar de corroborar com 0 aumento da responsabilidade nas

equipes, sugere que ainda ndo houve um atingimento total desta quest&o.

- “(...) importante é ter nocdo do que é responsabilidade do papel e do que nao é
responsabilidade do papel, (...), numa escala de 100%, a gente ainda estaria ali numa

escala duns 40, na média de todas as pessoas”.

Um contraponto em relacdo as perspectivas positivas quanto ao aumento de

responsabilidade é apresentado de forma consistente no fragmento a seguir:

- “Quando as pessoas referem-se ao Scrum, é comum ouvir que a atitude muda, porque as

pessoas se sentem mais responsaveis, por trabalharem em equipe. Pra mim € isso que a
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metodologia espera, e se vocé responde sem pensar com delicadeza sobre o assunto
voceé falaria que as pessoas se sentem mais responsaveis, que a equipe faz isso. Mas eu
acho que é pelo fato de as pessoas estarem com a metodologia na cabeca do que
olhando para a realidade. (...) Veja o caso do Sprint Review, por exemplo, as pessoas
ndo tem aquele sentimento de que “estdo apresentando funcionalidades do nosso
produto, todos trabalhamos com isso, vamos todos nos responsabilizar pelo produto,
vamos todos ver as apresentagdes, parar, ficar quietos para olhar isso”. Nao, “a minha
equipe esta falando, ok, eu presto atengdo”. Nio ¢é, “sinto muito, VOU esperar a minha
vez de falar”. Entdo ndo acho que isso mudou muito, ndo. Acho que fica tudo um pouco
mascarado por uma metodologia que a gente deveria seguir, mais do que de fato ter
mudado. Mas a postura, essa parte mais psicoldgica, eu acho que € mais mascarada. Nao

vejo tanta mudanca, ndo”.

Este ponto esta alinhado com os fragmentos de discurso associado a questfes culturais e

seu impacto no modelo de autogestdo, apresentados posteriormente neste capitulo.

5.2.7. COMPROMETIMENTO AUMENTADO

by

Na mesma linha do aumento da responsabilidade associada a implementacdo da
autogestdo, e de acordo com o que era esperado pelos gestores da Modulo, diversos
fragmentos de discurso, citados a seguir, apresentam uma Visdo de incremento no
comprometimento dos funcionarios para com o resultado da area — consequentemente para
com a organizacdo. Mesmo que esse comprometimento seja for¢cado pelo modelo ou pela
organizacdo e que os conceitos de responsabilidade e comprometimento possam se confundir

nos discursos.

- “(...) existe um comprometimento maior (...) hoje 0 comprometimento é muito maior”.
- “(...) de em um modo geral, acho que esta todo mundo pensando da mesma forma e

tentando as mesmas coisas, 0sS mesmos objetivos”.

- “(...) sempre buscar o ponto de estar colaborando o méximo possivel e estar sempre

absorvendo e conseguindo se gerenciar da melhor forma possivel”.
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- “(...) a partir do momento que passou a ser adotado o método &gil, a gente (...) notou
que muitas pessoas deixaram de “morcegar”. Isso seria refletido nas reunides (...). Entéo

eu acho que as pessoas com certeza viram que tinham que se adaptar a isso”.

- “(...) o comprometimento (...) a gente basicamente tem este conceito, e leva muito a
sério este conceito (...), isso € muito levado em conta. As pessoas sabem exatamente...
Se elas ndo forem, se elas ndo atenderem, elas obviamente ndo devem fazer parte deste

time”.

- “Eu acho que sim, o comprometimento aumentou (...). Com certeza”.

- “(...) a atitude melhora um pouco (...). As reunides de SP2 e SP1, algumas vezes sao um
pouco mais acaloradas. (...) as pessoas querem dar opinido, querem participar (...).
Entdo, acho que melhora um pouco a atitude. Mais participativa mesmo”.

Alguns destes fragmentos deixam a mostra um componente de pressdo pelo
comprometimento, assim como também pelo aumento de responsabilidade identificado no
item anterior. Estes componentes serdo avaliados no item que apresenta fragmentos ligados a

cobranca na organizacdo, posteriormente neste capitulo.

5.3. PONTOS DE ATENCAO

Pontos de atencdo ou ajuste na implantacdo do modelo de gestdo &gil na Modulo foram
capturados nos fragmentos de discurso listados na sequéncia deste capitulo. Estes pontos

foram divididos em itens de interesse.
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5.3.1. IMPACTOS DO USO DOS METODOS AGEIS SOBRE O DESEMPENHO
E APRODUTIVIDADE

Os fragmentos a seguir relacionam a implantacdo da nova metodologia de trabalho ao
desempenho ou produtividade das equipes.

A literatura sobre métodos ageis de gestdo do desenvolvimento de Software associa a
implantacdo do método a uma significativa melhora nos indicadores de produtividade, como
em Murray (2008).

Este item foi colocado na secdo pontos de atencdo deste capitulo uma vez que existem
fragmentos com referéncias positivas, indiferentes e negativas a respeito dos dois assuntos.

Componentes de pressdo pela produtividade também podem ser identificados.

Os fragmentos a seguir referenciam positivamente o impacto dos métodos ageis sobre o

desempenho e a produtividade.

- “Eu acho que sim, porque... vocé... ainda mais pelo “daily meeting”... Alguém tem que
falar alguma coisa, alguém tem que dizer o que esta fazendo. Vocé forca. Acho que,
assim, em termos de performance, vocé aumenta, porque de uma certa forma vocé esta

forcando os outros, perguntando o que estdo fazendo”.

- “Ah, eu vejo que (a produtividade) aumentou bastante. Muito. (...) As duas coisas. As
duas coisas. A partir do momento em que vocé consegue tornar visivel o que vocé faz,
vocé se dedica mais, para ter um saldo superpositivo. Mostrar que vocé realmente é

capaz de cumprir as tarefas”.

- “Consideravelmente. Porque agora as pessoas estdo muito mais focadas. (...) as pessoas
sabem que elas tem metas a cada Sprint, e elas obviamente trabalham para completar
estas metas o0 quanto antes, na qualidade esperada, ou até acima dela (...) Entdo a gente

esta sempre trabalhando, no caso, no limite da nossa capacidade de producao”.
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- “No inicio, ndo. No inicio a gente teve muito trabalho. A curva... Primeiro, segundo e
terceiro Sprint pra ajustar a casa, deu uma caida. Mas depois a curva foi muito
ascendente. O resultado final foi muito bom. A gente esperava entregar quinhentos,
trezentos pontos, acabamos entregando oitocentos pontos. Entdo o nivel de

produtividade foi muito bom. Foi significativo. Em face até das mudancas”.

- “Nos tinhamos tirado o pessoal (...) houve uma reducdo de 30% do pessoal, e a gente

conseguiu aumentar a produtividade”.

- “A gente mandou gente embora e acabou tendo mais produtividade do que os tais 50%
esperados. Por que nds produzimos 50% a mais, com um time menor. Entdo, quase

dobramos a produtividade”.

- “Aumenta. Acho que o stress aumenta muito, mas a produtividade também aumenta.
Muito pela questdo da organizacdo. Antes vocé conseguia enrolar mais com uma tarefa.
Dizer que ainda ndo estava bom. Agora é assim: “Faca 0 melhor que vocé puder, pois

tem que entregar. Vocé tem 15 dias pra fazer isso”. A produtividade aumenta”.

Este Gltimo fragmento levanta a questdo do stress provocado pela busca da
produtividade, em conformidade com o descrito por Hunter e Thatcher (2007). O assunto sera

discutido em detalhe na secdo associada aos Recursos Humanos neste capitulo.

O proximo fragmento sugere que a produtividade aumenta, mas tem um limite.

- “A tendéncia é vocé buscar o seu limite sempre. Mas chega uma hora em que a
produtividade néo é tdo grande. VVocé busca produzir mais e mais pontos por Sprint e vé
até onde vocé consegue. E tem uma hora em que vocé ndo consegue mais esticar, que
vocé para. Entdo a produtividade cresce até um determinado momento e depois da uma

estagnada”.

Os fragmentos a seguir referenciam positivamente a capacidade de mensurar o
desempenho e a produtividade como efeitos positivos da metodologia implementada, mas néo

definem especificamente se houve uma melhora nestes aspectos.
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- “(...) performance mesmo... Antes a gente ndo tinha. (...) Entdo, hoje tem algum norte

para avaliar o que a equipe faz”.

- “E. Exatamente. Acho que a mensuracdo... Um fator de a gente conseguir mensurar.

Melhorou”.

- “O terceiro ponto que eu vejo nisso € o ponto de ver a (..) produtividade do
desenvolvimento. E isso mudou muito. (...) Eu vejo como uma consequéncia... Como
um atributo geral do desenvolvimento e que a metodologia &gil, ela acaba (...) permitir
te dar visibilidade a produtividade”.

- “E, pelo menos a produtividade ficou mais tangivel”.

A proxima sequéncia de fragmentos apresenta visGes que podem ser consideradas
negativas em relacdo ao desempenho e a produtividade associadas ao modelo de trabalho em

equipes autogerenciadas.

- “O problema é que... antes... a minha produtividade era muito analisada pela minha
entrega. (...) Quando a gente passa para 0 Scrum, a produtividade, ela aumenta o0 escopo:
eu (...) tenho que ajudar alguém, a gente tem que organizar a equipe, entdo, a
produtividade, ela meio que se dispersa. Ndo estd mais focada no entregavel. Tem varias
coisas que a gente produz, que nao sdo tangiveis. Sao coisas intangiveis para a empresa.
Entdo... D& a sensacdo de que a produtividade diminuiu, e € muito dificil saber se
diminuiu ou ndo. (...) a minha produtividade diminuiu um pouco. Quando tem uma

equipe um pouco maior, tem que ajudar o pessoal... Uma coisa meio normal, mas”...

- “Como eu nédo estava muito inserido no esquema mais tradicional da Mddulo, acabou
que antes eu trabalhava normalmente, eu era sozinho mesmo, desenvolvendo as minhas
coisas, ou era com mais uma pessoa sO. Entdo a gente conseguia ter mais foco do que
com uma equipe, que chegou a oito pessoas, que as vezes eu tinha que ajudar em coisas
genéricas. Entdo... ndo sei se eu posso dizer exatamente que foi um problema do Scrum,
ou foi um problema da mudanca geral. Mas com certeza fui bastante impactado quanto

aisso”.
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Corroborando com o que foi descrito ao inicio da secdo Pontos de Atencdo, o
desempenho e a produtividade merecem uma avaliagdo pormenorizada na organizagdo, em

face dos diferentes fragmentos identificados.

5.3.2. O RESULTADO SOBRE A QUALIDADE

Segundo Schwaber (1995) o desafio constante das areas de desenvolvimento de
sistemas é entregar produtos confidveis e de qualidade que atendam plenamente a necessidade
dos clientes. Esta percep¢do coloca a qualidade como objetivo primordial dessa industria e
verificar os impactos na qualidade da implementacdo de novos métodos de gestdo do

desenvolvimento de Software passa a ser prioridade para qualquer organizagéo.

Da mesma forma que foi feito para o desempenho e a produtividade, os impactos da
implantacdo dos métodos ageis na Mddulo estdo enquadrados na se¢cdo de Pontos de Atencao,
ndo sO pelo descrito acima, mas por alguns depoimentos que ndo confirmam a melhoria da

qualidade esperada no processo.

Os fragmentos a seguir referenciam positivamente o impacto da adocdo da nova

metodologia sobre a qualidade:

- “A minha (qualidade) ou a da equipe? (...) As duas eu acho que aumentaram. (...)
exatamente pelo que eu venho falando, de conseguir saber exatamente o que eu tenho
que fazer e ndo desfocar muito, apesar de estar numa area em que existem demandas a
todo o tempo, mas (...) a gente consegue ter um rumo. E da equipe por todo mundo ter
mais ou menos o mesmo perfil, essa... gostar de desafio, ter que cumprir, ter que

trabalhar, ter que entregar. Entdo eu acho que aumentou bastante”.

- “Melhorou. Melhorou porque a partir dai, uma vez que vocé esta mostrando o que vocé
fez... O que vocé tem que fazer e 0 que voceé fez, no caso, as pessoas vao revisar aquilo
que vocé estd fazendo. Entdo, ndo existe s6 uma revisdo daquela pessoa que fez a
atividade. Existe a revisdo vinda de outras pessoas, entendeu? Isso for¢ca com que a

qualidade aumente”.
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- “(...) era a época la daquela quantidade de Bugs enormes, entdo a primeira versdo que a
gente comecou a medir o valor entregue, 60% do valor do trabalho era déficit. Era
corrigir coisa que ja tinha sido gerada. Ou seja, ndo era valor nenhum para o cliente.
40% era valor. Logo no segundo Release, ja inverteu, 60-40 virou 40-60. 40 era déficit,
60 era valor. Depois, virou 30-70. 30 era déficit, 70 valor. Hoje, a gente ndo tem medido
mais. Mas eu diria que, sei 1a, 80, 90% é valor. E 10, 20% no maximo é déficit, entdo, a

segunda grande expectativa, que era de qualidade, também atingimos com louvor”.

- “Eu acho que a qualidade depende dos olhos de quem V&. (...) eu acho até que aumentou
um pouco. (...) O PO é o cara que tem que fazer o papel de tentar olhar pelo cliente I&
fora. (...) A qualidade aumentou, porque ele esta vendo o todo. (...) Entdo, acho que, por

ter o PO, tem uma qualidade melhor”.

O fragmento acima, apesar de atestar o0 aumento da qualidade, coloca a questdo como
desassociada do modelo de times autogerenciaveis, mas da existéncia de uma visdo global,

associada a um papel especifico da metodologia Scrum.

Ja os fragmentos a seguir, apesar de sugerirem um aumento da qualidade, levantam um
ponto de atencdo quanto a questdo da quantidade de trabalho associada a qualidade da
entrega, que poderia ser traduzida como: a busca pela produtividade maxima pode minar a

qualidade das entregas.

- “Sim. A preocupacéo te obriga a fazer com mais qualidade. (...) Se vocé pegar mais
pontos vocé diminui a qualidade do Software que vocé vai desenvolver. Vocé chega
cada vez mais proximo do seu limite e quanto mais vocé aumenta a partir dai, menos

qualidade vocé vai ter no seu Software”.

- “A qualidade tem um problema com relagdo aos pontos entregaveis. Quando mudou, a
qualidade aumentou. Como vocé tem que entregar de 15 em 15 dias, poucas coisas, e
uma equipe é composta também por pessoal de teste e quality assurance, a qualidade
tende a aumentar, a atencdo no resultado de cada tarefa é grande. Mas qualquer
alteracdo ou desfalque na equipe afeta a qualidade, vocé perde qualidade quando
alguém esta de férias, por exemplo. Porque a equipe se compromete com uma certa

quantidade de pontos e busca entregar de qualquer forma, comprometendo muitas vezes
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a qualidade. Nao que a tarefa acabe sendo entregue errada ou ndo funcional, mas vocé
acaba comprometendo alguma coisa — as vezes vocé deixa de fazer alguns testes, de
validar alguma tarefa, por falta de tempo. Pode ser que nunca venha a dar problema,

mas por falta de cobertura nos testes, a gente fica exposto a problemas no futuro”.

- “(...) agente tem que estar entregando toda hora, e tem que estar com qualidade, mesmo
que esta qualidade ndo seja exatamente bem definida. N&o € assim... nem todo mundo

entende exatamente igual o que é qualidade, mas todo mundo se preocupa”.

O proximo fragmento néo atesta exatamente o aumento da qualidade, mas a redugdo do
tempo de entrega com manutencdo dos niveis de qualidade, gerando eficiéncia no processo.

- “Eu diria que se a gente pegar a eficiéncia, qualidade sobre tempo, eu acho que sim. (...)
se a gente pegar antes, a gente entregava razoavelmente na mesma qualidade com um
tempo muito maior. Hoje a gente entrega com um pouquinho mais de qualidade, eu
acho, num tempo menor. E eu acho que o fluxo da qualidade, ele esta interessante, ele
estd caminhando como deveria caminhar. (...) a relacdo melhorou, de esforco de

trabalho de desenvolvimento por qualidade, mas o resultado ainda ndo esta 100%”".

Ja o proximo fragmento selecionado a seguir coloca a qualidade como objetivo cobrado
pela alta dire¢cdo e como responsabilidade da equipe autogerenciada, sugerindo que houve

melhora, apesar de n&o confirmar um resultado positivo.

- “(...) esta talvez seja a primeira premissa que foi dada pelo Diretor Técnico: “as coisas
vao ter que ser entregues com qualidade”. Uma cobranga severa por qualidade. O que
acontecia é que a gente tinha uma cobranca de que a gente prometia e ndo entregava.
Porque a gente gerenciava tempo e ndo gerenciava escopo. Agora nds passamos a
gerenciar 0 escopo, dentro dos tempos que sdo entregues. A propria equipe escolhe o

gue vai entregar e a propria equipe agora entrega aquilo que disse que ia entregar”.

Os fragmentos a seguir ndo confirmam o aumento da qualidade pela implantacdo da
metodologia na empresa e sugerem pontos ainda a enderecar para a obtencdo da qualidade
esperada ou mesmo a percepg¢édo de que a nova metodologia ndo teve efeito sobre a qualidade.
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- “Eu acho que tem muita coisa a se melhorar com relacdo a qualidade. Eu acho que o
Definition of Done de algumas areas ainda ndo esta muito... acho que talvez... alinhado
com o que a area espera. Tem times que trabalham com o Definition of Done alinhado e

outros, ndo”.

- “Pelo menos, no nosso caso, acho que a qualidade (...) continua a mesma. O fato de usar
0 método &gil (...) ndo alterou muito essa questdo. As entregas sao iguais. A diferenca é
gue a gente consegue tomar controle das atividades. Mas, assim, em relacdo a

qualidade... continua igual”.

- “Em relacdo a qualidade como produto, eu ndo tenho a percepcao se melhorou ou néo.
Porque é aquela questdo: a gente nao tem o feedback de quem deveria opinar, fica muito

complicado falar se aumentou ou ndo”.

Ha ainda quem sugira a¢des especificas para melhorar a qualidade:

- “(...) me parece gue nos Ultimos tempos a gente tem entregado mais no tempo do que

deveria. (...) a gente deveria aumentar o tempo para aumentar a qualidade”.

- “E ai as pessoas perguntam se ndo pode ir mais, ir mais, ir mais... E ndo tem como ir
mais. Se vocé pegar mais pontos vocé diminui a qualidade do Software que vocé vai
desenvolver. Vocé chega cada vez mais proximo do seu limite e quanto mais vocé

aumenta a partir dai, menos qualidade vocé vai ter no seu Software”.

O fragmento a seguir coloca a perseguicdo da qualidade no processo de

desenvolvimento de Software como uma utopia.

- “Mas néo sei se tem uma forma de ter Bug zero. Nao acredito em Bug zero. Alguma
coisa vai ter sempre. Algum problema vai ocorrer, algo que néo foi pensado, que néo foi

testado, que néo foi visto... sempre vai ter”.

Ja o fragmento abaixo pode ser interpretado como a auséncia da visdo de
responsabilidade pela qualidade na equipe, que considera um Bug normal. Ou seja, entregar

um produto ndo funcional em alguma parte, em desacordo com o Manifesto Agil [BECK et
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al, 2001], ndo é necessariamente um problema, a ndo ser que a obrigatoriedade de corrigir

este problema seja impingida a equipe, gerando uma pressdo sobre a capacidade de producéo.

- “Bug virou uma coisa tdo normal hoje em dia... Eu acho que a equipe fica chateada
quando o Bug é de nivel mais alto, porque isso afeta diretamente o trabalho diario, ja
que Bugs de nivel alto que s&o reportados tém que ser resolvidos no préprio Sprint,
consumindo tempo das histdrias que foram pontuadas para o proprio Sprint, deixando

tudo mais apertado”.

Um ultimo fragmento ligado ao assunto sugere, em oposi¢do aos primeiros fragmentos

deste item, uma queda na qualidade das entregas:

- “(...) a questdo do tempo estd muito na minha cabeca. Ter que entregar num
determinado tempo. 15 dias ou um Release. Sdo os dois tempos que a gente tem que
cumprir constantemente. Eu acho que essa necessidade do tempo ser tdo definido assim
faz com que a qualidade caia. (...) Essa coisa de ritmo que vocé vai ganhando, ndo sei se
vao enfiando mais tarefa pra fazer. Vocé acaba tendo que fazer mais tarefas em menos

tempo, o que vai até para o lado do frenético (...)”.

5.3.3. COBRANCA AUMENTADA E PRESSAO POR RESULTADOS

Em um grande nimero de entrevistas houve referéncias a cobranca percebida sobre o
trabalho. Desde uma mudanga no foco da mesma a sugestdo de incremento desta cobranca

associada a implantagdo da nova metodologia de trabalho na area.

O ponto de atencéo foi levantado devido & percepg¢do negativa da cobranca e da pressao
por resultados identificada em alguns fragmentos de discurso. Conforme Zaltman e Duncan
(1977, p.63) a “pressao pela alteracao do status quo” pode resultar em resisténcia a mudanga.
Também, segundo Hunter e Thatcher (2007), a presséo por produtividade € propensa a gerar,
por exemplo, significativo aumento de stress nos empregados. J& Wijewardena (2011) reforca
que, com o passar do tempo, apds a adocdo dos métodos &geis, todos sdo compelidos a

entregar mais por menos. Ou seja, a presséo € inerente ao modelo de trabalho.
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Os fragmentos a seguir denotam o aumento da cobranga ou da presséo por resultados:

“E, eu acho que no inicio, sim. Teve uma cobranga maior”.

“A partir do momento em que vocé tem metas estabelecidas e prazos definidos existe
uma cobranga. Pode ndo ser muito clara, mas cada um sabe o que tem que fazer. Pelo
menos dentro da equipe, as pessoas que eu observo tem o mesmo perfil de se cobrar
para conquistar aquele objetivo. (...) ndo é uma coisa imposta pela empresa, mas todo

mundo acabou abragando isso e se cobrando para corresponder”.

“(...) uma pressao por resultado. Pressdo por resultado eu ndo vejo como um atributo da
metodologia agil. Eu vejo como uma consequéncia (...) Entdo, isso eu acho que é uma
coisa que é negativa na maioria das empresas, (...) € uma pressdo por produtividade,
uma coisa ali da equipe ser 0 mais enxuta possivel, mas eu ndo acho que isso seja um
atributo de ter uma metodologia 4&gil, ndo. Acredito que acaba sendo uma

consequéncia”.

“A cobranca é maior, sim. Acho que como tem o prazo muito bem definido, com essa
coisa dos ciclos, dos Releases, a cobranca pela entrega aumentou, sim (...) N&o existia
isso. (...) Agora tem. E tudo Gbvio. Aparece quando eu ndo consigo entregar alguma
coisa. Eu me sinto mais cobrada, sim. Agora, numa funcdo diferente, eu (...) fico
apavorada (...) Porque esta todo mundo vendo e né&o so eu. Eu fico nervosa de (...) estar
todo mundo vendo (...) Eu acho pior essa cobranca”.

“No método Scrum, a equipe escolhe... Ela tem que escolher dentro daquele limite.
Porque sendo ela ndo vai conseguir entregar o que foi acordado la fora. (...) Entdo
gerava uma cobranga, porque, em um momento, a gente achava que estava fazendo
pouca coisa... “Entdo, porque ndo se faz estes também™? Porque estes outros tinham que

ser feitos. Ndo adiantava pular o que tinha que ser feito depois”.

“Sim. E € uma cobranca quinzenal. Entdo se vocé escorregar € dificil recuperar. (...) A
gente se sente penalizado porque ndo entregou, se sente frustrado quando ndo consegue
entregar. Nao é uma cobranca pesada, mas ela existe. Porque de 15 em 15 dias a gente

tem que mostrar 0 que a gente fez. E ir la na frente das pessoas (na reunido de Sprint
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Review) mostrar 0 que a gente ndo fez é complicado. Entdo a cobranga acaba sendo

nossa, também”.

- “Com certeza a gente ndo era tdo cobrado. Agora esta sendo mais cobrado. (...) A

cobranca aumentou. Pra chegar no seu limite”.

- “Teve (...) com certeza. Primeiro, porque as entregas eram muito mais rapidas. (...)

Entdo, com certeza, isso dai gerou muito mais cobranca para gente. Com certeza”.

- “(...) o objetivo, ele é curto e tem que ser atingido, sendo a equipe toda... é penalizada.
Penalizada, assim, fica feio pra equipe. (...) no primeiro Review acontece uma coisa
dessas, no segundo, vocé comeca a ficar marcando a equipe. Entdo a equipe tem uma
responsabilidade maior (...) em fazer aquele Sprint dar certo, entregar todas as histdrias.
Pelo que eu vi, nas equipes que eu trabalhei, era uma grande decepcdo quando uma
histéria ndo era entregue (...). Entdo, todo mundo ficava triste (...). Era como se fosse
um reality show onde uma equipe perdia. (...) Eu ndo trabalhei em todas as equipes, mas
eu trabalhei (...) em 3 ou 4 equipes e em todas eu tive esse sentimento, de que quando a
coisa ndo funcionava (...) todo mundo sentia um pouco de culpa, sim. Embora nédo
tivesse a pressdo, ninguém rotulasse ninguém, mas a gente sentia um pouco de culpa da

historia, sim”.

- “(...) a cobranca interna eu acho que acontece (...) as pessoas se cobram pra entregar

todas as histdrias. (...) todo mundo se sente responsavel, todo mundo se cobra”.

A proxima sequéncia de fragmentos apresenta os diversos focos de cobrancga e pressao

percebidos pelos entrevistados:

- “A entrega no tempo é muito cobrada, jA que foram definidos prazos e gerou
expectativa de cliente, independente, externo ou interno. Mas a... entrega com qualidade
também é cobrada, para ndo gerar retrabalho”.

- “A cobranca € por garantir a entrega e... com a qualidade. Entrega com qualidade. Essa
é a cobranca. (...) de qualquer forma, se o time ndo consegue entregar alguma coisa €

porque alguma razdo teve. O time sempre apresenta (...) o porqué”.
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“Tem varias cobrangas. E uma cobranca geral. (...) Tem as cobrangas pessoais (...). As
pessoas se cobram por que um estd chegando atrasado na reunido (...). Mas essa
cobranca de entregar historia, nas equipes que eu trabalhei, era (...) unanime... todo
mundo... ninguém se conformava em ndo entregar uma historia. Todo mundo queria

entregar as historias”.

“Cobranca por qualidade (...) a gente sempre teve. Pelo menos eu sempre trabalhei
tentando fazer o maximo de qualidade possivel. Entdo eu ndo consigo ver diferente (...)
primeiro a gente tem que entregar a coisa com 0 maximo de qualidade possivel. (...)
pelo menos nas equipe que eu estive, a gente sempre teve essa meta. De fazer com o

melhor possivel ou entdo néo fazer”.

“(...) a gente ndo tem sido cobrado por pontuacdo, ndo. A gente sente que o pessoal
espera (...) que aquela tarefa esteja cumprida no final. Geralmente, quando ndo est4, a
gente apresenta as razdes. (...) A preocupacdo com ponto é pra fazer as estimativas pro

Roadmap”.

“Com certeza, 0 prazo também. Por exemplo, agora na nossa equipe mesmo, (...) teve
certos problemas de organizagéo, agente ndo conseguiu entregar... Bem ou mal, eu tive
que ir la na frente, falar para todo mundo que a gente ndo ia mostrar nada, porque a
gente ndo conseguiu... (...) Tem aquele parte do... pequeno vexame, de nao estar
mostrando nada... Ndo é uma cobranca direta, ninguém vai la me cutucar todo dia, mas
pelo menos de quinze em quinze dias a gente sabe que tem essa pressdo para mostrar
alguma coisa. Entdo, é uma pressdo... E uma pressdo, ndo é uma cobranca. E uma

pressdo para fazer”.

“Nao se cobrava que produzissem. Se cobrava que eles pegassem para fazer. E se eles

pegassem, eles tinham que te entregar”.

“A gualidade é muito cobrada. Apesar de eu reclamar que nem todo mundo entende

qualidade igual”.
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- “Com certeza a cobranga mudou, porque agora o tipo de cobranga que a gente tem € por
pontos, independentemente das tarefas que a gente va realizar a cada Sprint.

Independente da equipe estar desfalcada ou nao”.

- “Eu acho que sim, porque a cobranca acabou sendo muito mais direcionada. As
cobrancas acabam sendo muito mais focadas naquilo que efetivamente estava dentro do

escopo planejado”.

- “(...) as coisas que sao entregues e que tém visibilidade de fora da area... Vamos chamar
assim, “ah, quantos pontos fizeram, quantos pontos foram entregues”? Isto eles tinham
que cumprir. Por que foi o Unico indicador que era levado para Diretoria. (...) Por que 0s
unicos indicadores que nds temos sdo os indicadores técnicos. Entrega de pontos... O
aumento de cobranca nédo foi por prazo... Cumprimento do que eles mesmos definiram.
Dos acordos. No caso, técnicos. Quantidade de coisas que eram entregues. Estes foram

0s Unicos indicadores que a gente gerenciou”.

Os fragmentos a seguir apresentam pontos negativos da cobranca e da pressdo,

independentemente do foco destes:

- “Eu sinto falta de ter uma coisa menos rigida. Parece que a importancia do negocio ¢ ser

produtivo, entregar coisas e passar papéis de um lado pro outro”.

- “Essa coisa do ritmo (...) esse € um lado um pouco ruim. Nao vejo muita abertura, tem
que estar pronto. Isso ja € uma pressao grande. E eu acho isso ruim. Um tempo para as

pessoas, para atividades mais lldicas, isso ndo tem”.

- “(...) acaba que nao funciona. (...) tem que correr porque tem que entregar’.
Mas ha os que vejam o lado positivo da cobranca e da pressdo por resultados:

- “E uma pressdo que, para mim, acaba sendo positiva, porque, como eu falei, acaba vocé
conseguindo tracar, depois de alguns periodos, tracar um caminho: “olha, eu tenho que

seguir o que foi planejado, tenho que entregar, até pra mostrar que eu sou capaz de

entregar. Caso nao seja possivel, tenho que justificar”. O que também nao é... a meu Vver,



76

ndo é uma imposicao para entregar tudo. (...) Entdo, esse ponto do prazo, para mim, ndo

€ uma coisa negativa. Acaba sendo positiva”.

Alguns fragmentos, listados a seguir buscam explicar os motivos que geraram ou

viabilizaram o aumento da cobranca e da presséo por resultados.

- “Sim, mudou e ficou pior. Com mais cobranca. (...) Entdo, no nosso caso eu acho que
piorou. Porque a gente tinha uma confianca nos individuos, e os individuos é que
acabavam absorvendo um pouco dessa gestdo de risco perante a equipe, etc., algumas
pessoas. E quando isso passou pra um modelo em que os gestores tinham mais controle

das equipes inteiras, eles passaram... eles passaram a pressionar mais por resultado”.

- “Acho que sim. (...) Acho que de um modo geral a visibilidade faz com que as pessoas
sejam mais cobradas, sim. T4 ali. Ndo tem muito como disfarcar, dizer que entregou. Se
ndo estd no done, ndo entregou. Entdo eu acho que tem uma cobranca maior, sim. As
pessoas se sentem mais cobradas. E quando entrega errado, entdo, volta uma coluna.

Acho que fica muito evidente”.

Mas foi possivel identificar também uma visdo contraria, como em todos os outros
pontos de atencdo levantados até agora. O fragmento a seguir sugere uma reducdo da

cobranca, ou gque, pelo menos esta tenha sido distribuida.

- “(...) autogestdo, a cobranca estd um pouco dentro disso. (...) quando vocé cria 0s
indicadores, as préprias equipes (...) conseguem, olhando para (...) as métricas, se
autoajustarem. Entdo, o nosso nivel de cobranca tende a ser menor. VVocé até tem que
manter um pouquinho de cobranca. Tentar as vezes dar uma desafiada na equipe, como
a gente faz. Faz umas provocagOes visando melhoria continua, experimentar um novo
processo. (...) ndo existe mais aquela cobrancga absurda de achar que o cara ndo faz isso,
néo faz aquilo (...) a cobranga tem tudo a ver com o controle. Como as coisas estdo mais
autocontroladas (...) no6s abrimos mao do controle, e o controle vem com a cobranca.
Mas ndo significa que noés ndo temos mais controle. SO que as cobrancas agora, elas

estdo sistematizadas. O proprio sistema cobra”.
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Um ultimo ponto a levantar é que a cobranga e a pressdo por resultados ndo devem ser
confundidos com a necessidade de receber feedback sobre o desempenho, conforme sugerido
por Kirkman e Shapiro (1997) como um dos atributos dos times autogerenciados. Muitas
vezes a percepcdo de uma falha, que deveria resultar num feedback negativo sobre o

desempenho, acaba se tornando uma cobranga ou uma pressao por resultados.

5.3.4. NECESSIDADE DE GERENCIAMENTO OU DE LIDERANCA

O modelo de agilidade e de times autogerenciados ndo prevé a necessidade de
gerenciamento externo ou mesmo a existéncia de uma lideranca interna na equipe. Todos 0s
membros sdo iguais. Na prética, todavia, ha relatos de implementacdes de Scrum em que é
estabelecida uma lideranca internamente as equipes, no papel do Scrum Master.

Conforme citacdo contida no capitulo 2 deste trabalho, Cummings (1978) sugere que
“grupos autogerenciados sdo desenhados para assumir varias das fung¢des tradicionalmente

atribuidas aos gerentes (...), mas isto ndo significa que supervisao seja desnecessaria”.

A forma como a metodologia foi implantada na Mddulo ndo prevé este tipo de lideranca
ou qualquer tipo de supervisdo que possa ser associada a ingeréncia dos gestores no processo
de trabalho e de tomada de deciséo das equipes. Esta definicdo esta consistente com o modelo
de autogestdo, conforme sugerido por Manz e Sims (1987), onde o gerente possui um papel
que ndo passa pela lideranca tradicional, participativa e que detém o comando ou definigdo de

tarefas. Esta ndo é sua funcao, mas das equipes.

Os fragmentos a seguir contestam de alguma forma essa premissa do
autogerenciamento, sugerindo ou demonstrando claramente a necessidade de uma lideranga

nas equipes:

- “Se eu ndo fosse uma pessoa que tivesse ideia das atividades, com certeza as coisas

seriam supermensuradas. Hoje, eu tiro pontuacgéo. (...) Tem que ter um controle.”.



78

“Acho que tem que ter um controle (...) eu vi que a equipe precisa de um gestor. N&o
teria como ser totalmente autogerencidvel (..). Nao d& para ser totalmente

autogerenciada (...). Precisa da figura de um gestor”.

“Todo mundo sempre trabalhou naquele modelo... em um modelo com a figura... que
mande... “autoritaria”, que dé a diretriz. 1SS0 acho que acaba até... o profissional
amadurecer. (...) Mas eu acho que até o préprio profissional, ele prefere nao ter a
responsabilidade necesséria pelas atividades. “Eu tenho um gestor, e... sei que vou ter
essa figura...” (...) E mais facil ele s6 opinar, do que falar que vai fazer daquela forma.

(...) se der algum problema, ndo vai ser ele que vai estar ali na “berlinda”, exposto”.

“Sempre tem alguma pessoa que vai assumir a frente e vai falar: “pessoal, tem que
entregar, vamos correr, olha o prazo”... (...) Eu acho essa questio de equipe
autogerencidvel muito dificil. Acho que as pessoas ndo tem esse tipo de

responsabilidade naturalmente. Uma pessoa ou outra, sim, mas sdo excecoes”.

“Acredito que nenhuma equipe da empresa seja desse jeito. (...) as equipes ainda ndo
assimilaram essa responsabilidade. Ainda existe o vicio do ser liderado por um gerente,
receber as demandas do PO. A equipe anda ndo puxa pra si a responsabilidade, ainda
fica dependente de alguém que va guiar, que va dizer o rumo, qual € o caminho. Mas

acredito que a culpa é mais de cima do que de baixo”.

“(...) adificuldade que o brasileiro tem de dizer ndo, mandar o cara embora... Ent&o, ele
prefere que tenha outro sujeito que faca isso por ele, que em teoria, seria uma cadeia de

comando e controle”.

“(...) o pessoal ainda ndo esta se organizando adequadamente, entre as equipes, no seu
processo como um todo. (...) tem que ter o papel do gerente. Eu acho que ndo tem como
ndo ter um “cara”... uma pessoa em cima, porque as equipes tém que estar orquestradas,
tem que ter um maestro de todas as equipes. Uma coisa € uma equipe conseguir
trabalhar no seu mundinho sem (...) ter dependéncia das outras. Mas néo € 0 nosso caso.
Todas dependem de todas. Entdo tem que ter o maestro. Ndo tem como nédo ter um
gerente”.
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- “(...) ndo d& pra deixar o pessoal muito solto. Nao da pra deixar o pessoal muito solto,
sendo cada um vai pra um lado. Ndo tem como. Todo mundo tem que trabalhar
coordenado. VVocé tem que ter algum maestro. Vocé ndo pode deixar o pessoal trabalhar
em processos muito discrepantes. E se 0 gestor detectar que uma equipe esta perfazendo
menos tem que saber por que. T fazendo menos ou mais, enfim, seja o que for, tem que

conhecer a realidade de cada equipe”.

- “(...) as pessoas batem muita cabeca pra ndo chegar a conclusdo nenhuma. (...) O
processo decisorio sempre é explodido demais e as mudanc¢as ndo acontecem quando
precisavam acontecer, porque (...) o0 grupo tem que decidir e o0 grupo ndo decide nunca.
As vezes vocé bota uma porcao de gente pra decidir uma coisa e como todo mundo tem
0 poder de decisdo vocé acaba ndo decidindo, ndo tem decisdo nenhuma. Acho que isso
acontece muito. N&o temos mais lideres. Entdo, as coisas ndo acontecem. N&o tem

decisdo. Muitas coisas ficam paradas”.

- “Sem um lider ndo tem hierarquia. (...) as pessoas ndo se entendem. Parecia que fica
uma anarquia dentro do proprio time. Muito conflito. Entdo a gente ter um lider, um
cara pra botar uma ordem na coisa. (...) o lider é o cara que traz o consenso pra todo

mundo. (...) a maioria dos times ndo tem um lider que conquistou essa posi¢ao”.

- “(...) acho que tem que ter um cara que tenha a visdo do todo, faca o pessoal trabalhar,

seja um maestro. (...) Fazer o negocio chegar la no final com mais eficiéncia”.

5.3.5. O IMPACTO DA CULTURA

Como descrito no referencial tedrico desta dissertacdo, Kirkman e Shapiro (1997)
descrevem a existéncia de um grande volume de evidéncia empirica de que os resultados da

adocdo de equipes autogerenciadas variam de acordo com a cultura local.

Esta afirmacdo confirma o que seria esperado com base no modelo de Hofstede (2003),
gue sugere que as questdes culturais sdo fatores primordiais, devendo ser relevantes para os

resultados do estabelecimento de préaticas de trabalho de autogestéo.
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Os fragmentos a seguir demonstram a percep¢do de alguns funcionarios da Modulo a
respeito dos impactos da cultura da empresa e das pessoas como dificultadora do perfeito

funcionamento da metodologia implantada na empresa.

- “(...) tem um aspecto cultural, porque é um modelo... Todo mundo sempre trabalhou
naquele modelo... em um modelo com a figura... que mande... autoritaria”, que dé a
diretriz. (...) essa figura, é cultural, mesmo, porque, talvez, daqui ha alguns anos a gente

consiga assimilar isso melhor”.

- “Exceto casos rarissimos, de ter uma pessoa que ja nao se dava bem no grupo. Mas se a
pessoa se da bem, se é uma boa pessoa, mas tem algum problema, alguma dificuldade
com a metodologia, eu acho que chega na hora as pessoas tem muita dificuldade de
tomar uma atitude mais dréstica. Vocé vé que as pessoas tem muita dificuldade de falar
de algum problema na equipe. As coisas ficam rolando, (...) por muito tempo, até
alguém falar alguma coisa. As pessoas ndo gostam de falar. As pessoas gostam de tentar
proteger, conversar mais ou menos, dar a entender que... Nao ¢ algo como “a norma fala

1ss0 aqui, por favor, voce se adapte”. A gente nao ¢ tao pratico assim”.

- “(...) se vocé tem uma equipe com pessoas imaturas e elas ndo entendem isso, 0 que vai
acontecer? Vai acontecer que elas, que a equipe ndo vai tomar as atitudes corretas.
Entdo, por exemplo, uma equipe que sO tem pessoas que querem chegar atrasadas, nao
querem fazer muita coisa, etc., a equipe vai se proteger. O grupo se protege. Este é o
problema”.

- “Uma equipe percebeu isso duas vezes, e outra equipe percebeu isso, também, mas a
pessoa pediu para sair. (...) As outras equipes perceberam. (...) as outras equipes
perceberam, comentaram, mas a propria equipe nao fez nada. Se protegeu (...) Trocando
em miudos, algumas equipes perceberam, mas ndo tinham o empowerment. E outras se

protegeram para manter o status quo”.

- “Hoje em dia eu acredito que elas ndo conseguem trabalhar assim. A empresa esta
adotando um modelo para que as equipes trabalhem assim, mas vai ser um pouco lento

até elas entenderem esse novo ritmo, essa mudanga”.
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“Das duas coisas. Tem a questdo cultural das pessoas, tem a questdo cultural da
empresa. Quando foram feitos os treinamentos, até foi pensando que o trabalho das
equipes seria mais independente, mas a propria empresa nunca deixou que essa
independéncia de fato acontecesse. E vocé ainda encontra hoje algumas pessoas dizendo
que ndo sabem o que fazer naquele dia ou no dia seguinte (...), porque elas ainda estéo
meio perdidas”.

“(...) como a gente ficou com as mesmas equipes, mais ou menos as mesmas equipes
por um ano, acho que se criaram feudos muito fortes... e se a pessoa ndo se adaptasse
(...) a0 modo de trabalho, tivesse a produtividade ruim, mas ela se adaptasse as pessoas
da equipe, acho que a equipe acaba protegendo. A equipe acaba mascarando, acaba
engolindo a baixa produtividade da pessoa. (...) muita coisa ainda roda pelos meios
informais. Conversa de corredor ainda ¢ muito forte relacionada a isso. E a propria
percepcao das outras equipes quanto ao trabalho das pessoas. (...) Agora, este tipo de
decisdo, da equipe decidir afastar alguém, ela chegar mesmo... acho que realmente ndo

aconteceu”.

“As equipes (...) se formaram meio que tribos, né? (...) Entdo viraram tribos e cada um
vai se identificando ali. Por exemplo, tem gente que ndo quer ir pra equipe X de
nenhuma maneira, outro prefere a equipe tal... acontece um pouco disso ali nos
bastidores... 0 “cara”: “ih, ndo, equipe tal ndo quero. Eu gosto da equipe tal”, e por ai

9

var .

“(...) o Scrum, as vezes ele mascara quem esta trabalhando e quem néo esta. Assim,
embora todo mundo se cobre, as vezes um “cara” meio que se “acochambra” nas costas
dos outros (...) tem muita gente que ndo ¢ de desenvolvimento e que o “cara” (...) ndo
tem muito 0 que fazer na equipe. Mas o “cara” fica ali. Fica ali “penteando” aquilo ali,

levando aquilo ali na “maciota” e passa despercebido”.

“(...) tem certas pessoas que as pessoas que as pessoas tém medo de falar, porque (...) €
amigo de fulano, porque é ciclano, porque é beltrano. (...) tem umas (...) figurinhas
carimbadas (...) que as pessoas (...) geralmente ficam acuadas em chegar e cobrar (...)
por causa desse (...) corporativismo sutil, que existe por tras (...).Tem exemplos claros
aqui de pessoas que eu acho que nao fazem nada, mas o “cara ta” ali, “ta” ali posando

na foto na hora do primeiro lugar (...). Existe a coisa do “ah, ndo, o cara ¢ amigo do
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fulano”. (...) o “gente boa” (...) “escorrega”, no bom sentido, o “cara” acaba ficando.
Mas existe aquela coisa do (...) “puxa-saco”, que todo mundo sabe que ¢ “amiguinho”
do chefe, ¢ “da panela” e ai todo mundo tem medo de levantar a placa e falar “olha, esse

cara aqui nao esta legal”. Isso acontece”.

- “(...) quando uma pessoa néo perfaz, (...) a equipe ndo toma nenhuma atitude. (...) Todo
mundo sabe? Sabe. Mas ninguém consegue tomar uma atitude ou tem coragem de tomar
atitude, porque ndo tem um processo formal de avaliacdo, (...) disso ser externalizado
(...). Entdo o que ocorre na pratica (...) é: as equipes tém elementos que atrapalham (...)
ndo estdo em acordo, em unissono com o resto da equipe, mas a equipe simplesmente
atura. (...) O pessoal as vezes ndo tem coragem de falar ou de tomar uma atitude com
um outro colega. Entdo a coisa vai andando. Vai se arrastando. (...) vao acontecendo
estresses constantes até que (...) a pessoa mais incomodada pede pra sair do time. (...) Ai

VOCé exporta o problema pra outro lado”.

- “Por outro lado, existem questbes comportamentais da cultura brasileira, que
prejudicam um pouco este modelo (...) o fato do brasileiro ndo querer se indispor muito
com 0s outros. (...) a dificuldade que o brasileiro tem de dizer ndo, mandar o cara
embora... (...) a cultura brasileira (...) ndo favorece este tipo de situacdo, onde a equipe

tem meio que se autorregular”.

- “(...) quem j& esta na empresa ha um tempo, tende a se sentir protegido no ambiente de
trabalho. E uma familia. Vocé passa muito tempo aqui. Entdo essa sensagio de protecdo
(...) Muitas regras sdo quebradas. Horario era pra ser cobrado e ndo é. Todo dia tem que
ter “daily meeting” e as vezes ndo tem. Muda o horario, coloca uma reunido na frente da
outra. Ou seja, as regras ndo sdo muito seguidas. O comportamento € mais para
mascarar as falhas, mesmo. Usa mas ndo usa. Usa quando & bom, quando ndo é... As

pessoas tentam proteger, sim”.

Os fragmentos listados neste item reforcam o perfil do brasileiro como sugerido por
Hofstede (2003), com seu baixo nivel de individualismo, lacos muito firmes entre individuos
e o conceito de familia alargada, que traz para uma equipe de trabalho o conceito familiar de

autoprotecéo.
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Os fragmentos a seguir, por sua vez, associam o perfil cultural do brasileiro a
flexibilidade e facilidade de adaptacdo, corroborando uma viséo cada vez mais corrente no
mercado internacional que tem valorizado os profissionais brasileiros justamente por essa

adaptabilidade.

- “(...) aqui no Brasil as regras mudam o tempo todo (...). A gente ganhou esse outro lado
que voceé identifica a cultura brasileira com flexibilidade, capacidade de adaptacdo as
mudancas (...). (...) a grande mudanca de paradigma dos métodos ageis é que vocé, em
uma industria de Software, que é eternamente bombardeada por mudanga, mudanca,
mudanca, essa visdo americana de trabalho, ela ndo funciona(...). Entdo, na verdade, na
verdade, apesar de ter surgido 14 fora, eu acho que surgiu justamente para incutir dentro

da cultura americana um comportamento gue ja € nascente do Brasil”.

- “E, além disso, se vocé perceber também um outro viés do autogerenciamento, 0
brasileiro ndo gosta muito de — tirando os militares — (...) seguir cadeia de comando e
controle. Diferente também do que é Ia a cultura americana. O brasileiro, em teoria, €

mais adepto do autogerenciamento. Dai a cultura dos empreendedorismos individuais

()"

O fragmento a seguir reforca a preocupacdo de Kirkman e Shapiro (1997) com as

questdes culturais no estabelecimento de préaticas de autogestéo.

- “Acho que vale a pena reforcar que bem ou mal, a metodologia agil, ela foi muito
divulgada, pelo menos na area de TI, pelos americanos. (...) Assim quando bota para o
Brasil, um outro pais, a gente tem que fazer mais analises... assim, quanto a cultura...
bem ou mal, ajuda. Por exemplo, eu acho que néo faria sentido nenhum um modelo de
autogestdo num ambiente de cargo publico, que ndo tem nada a ver com TI, sei la.
Assim, a gente ja sabe que tem certa dificuldade de pedir resultado, as vezes nem pode.
Ainda vai deixar um cara se autogerir, ai que ele vai “avacalhar” mesmo. Com certeza,
fazer estes estudos das premissas que estdo ocultas naqueles autores principais do
Scrum — que eles ndo falam, talvez porque eles ndo percebam, porque é tdo natural para
eles — acho que com certeza essas sdo as consideracdes que a gente deveria tentar trazer

a tona. Sdo bem dificeis de tirar”
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5.3.6. CONFLITOS NAS EQUIPES

Conforme sugerido por Kirkman e Shapiro (1997), a mudanca de perfil e as novas
responsabilidades impingidas aos funcionarios de empresas que adotam o modelo de trabalho
em equipes autogerenciadas produz conflitos entre as pessoas. Estes conflitos sdo usualmente
associados a tomada de decisdo intraequipes e a questbes disciplinares, tornando-se ainda
mais dificeis de administrar, j& que nos times ndo existe um lider formal, todos os membro

séo iguais, compartilhando responsabilidades.

Questdes culturais ligadas ao distanciamento de poder e ao coletivismo da cultura
brasileira, conforme sugeridos por Hofstede (2003), também parecem fazer parte do quadro

de conflitos identificados nos fragmentos a seguir.

- “O que aconteceu foi que nas nossas equipes, foi que como o nivel hierarquico de todo
mundo é razoavelmente igual, mesmo do jdnior até o sénior... ha possibilidade maior da
pessoa reclamar. Assim, é praticamente impossivel um janior reclamar de um gerente.
Mas é muito mais facil um janior vir reclamar de mim, por exemplo. Tranquilamente, se
eu tiver atrapalhando, ele vai vir para reclamar. Uma coisa que nunca aconteceria com o
gerente. (...) A gente até ja teve certas confusdes, mesmo. O pessoal brigou, reclamou, a
gente teve que acalmar os animos, exatamente por isso. E um problema, porque o

pessoal mais sénior tem problemas em receber criticas de alguém mais junior”.

- “Vocé vé a equipe (...) vocé vé que o pessoal briga as vezes (...) acontece um pouco

disso ali nos bastidores (...)".

- “(...) eu acho que a gente tinha um pouco menos de conflitos internos (...) alguns

estresses que tem tido hoje”.

- “Temos conflitos. (...) trabalho que se intercepta (...) até natural, porque todo mundo

trabalha no mesmo ponto”.

- “Se a coisa ndo anda bem, (...) ndo tem ninguém responsavel. Ai voltam aqueles

conflitos entre as pessoas. Ai 0 que é que se faz, trocam-se as pessoas. (...) Precisa criar
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um modelo de botar o pessoal para agir responsavelmente dentro dos seus times.
Diminuir os conflitos. Acho que a gente hoje tem muito mais conflito entre as pessoas,

no time, por causa disso”.

- “(...) a gente tem muito conflito interno (...). Tem muito conflito, as pessoas néo
concordam, ndo tem quem lidere as pessoas formalmente. (...) 0 Scrum ainda promove
muito conflito entre as pessoas. (...) tem gente que vé isso como uma coisa boa. (...) tem
gente que acha que ajuda a ser mais criativo (...), mas eu acho que, no final das contas,
muita coisa ndo anda por causa disso. (...) Acho que é uma coisa que precisava ser

enderecada melhor no Scrum”.

53.7. O CUMPRIMENTO DOS PRECEITOS METODOLOGICOS DOS
METODOS AGEIS E SEUS IMPACTOS

Este aspecto tem muita associacdo com a questdo da cultura local e empresarial que vem
sendo levantada nos dois ultimos itens deste capitulo, mas foi separado para facilitar a
investigacdo dos impactos da adogéo da metodologia sobre as pessoas.

Kirkman e Shapiro (1997) apresentam que uma das caracteristicas das equipes
autogerenciaveis é assumir a responsabilidade pelo controle de qualidade, pelas compras, pelo
controle do absenteismo e por treinamentos, intrinsicamente associados a funcdo do gerente
em modelos que ndo envolvam autogerenciamento. Estes autores ainda acrescentam a esta
lista de responsabilidades, entre outras questdes, a tomada de agdo para remediar problemas,

incluindo disciplinar os membros das equipes.

Os fragmentos a seguir apresentam alguns dos pontos de dificuldade de implantacéo

plena da metodologia na Mddulo, na visdo de funcionarios e gestores.

- “Eu acho que é um pouco da empresa dar a liberdade e das pessoas entenderem a
liberdade e usarem aquilo a favor e ndo contra. E ai vao pequenos passos melhorando.
Entdo, acho que nesse aspecto especifico, as equipes autogerenciadas, as pessoas tém

noc¢do do papel, mas ndo conseguem executa-lo plenamente”.
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“Nao. Eu acho que as equipes ndo entenderam bem a questio da responsabilizagédo. Eu
acho que é parte (...) da questdo de ser autogerenciado (...). Talvez por essa falta de
entendimento do que esta sendo impactado no suporte, em outras areas, negdcios que

ndo estdo sendo fechados. Entdo ainda tem muito o que caminhar nisso”.

“Acho que as pessoas ja se acostumaram com essa ideia. Acho que ndo tem muito disso.
Nao tem “ou vocé se adapta nessa norma ou vocé esta fora”. Por mais que seja uma
coisa velada da sociedade, de ter os escolhidos, que se adaptam aquilo, que séo as boas

pessoas, e 0s estranhos, que ndo se adaptam, sdo jogados do lado de fora”.

“Néo. O que acontece é o seguinte: em diversos momentos havia problemas deste tipo,
membros da equipe que ndo estavam produzindo e atendendo. (...) Mas eu acho que as
equipes nao tem maturidade hoje para demitir pessoas (...). Ja era para ter acontecido ha
um ano atras e acabou ndo acontecendo, até por forca de dimensdo de pessoas e pessoal
na area (...). Muito mais por conta disso do que resolver o problema da equipe em si. Eu
acho que estd claro: se ndo tivesse a cobranga por diminuir headcount ndo teria

acontecido o que aconteceu”.

“Né&o foi a equipe que pediu. (...) ndo estdo direcionando nenhuma agdo corretiva ou
proativa em cima desse assunto (...) as pessoas que estdo com problemas (...) Estdo
fazendo, estdo acontecendo, as pessoas estdo faltando, ndo estdo participando (...) e as

pessoas da prépria equipe ndo levaram ao gerente”.

“(...) j& vi outras equipes reclamando com 0 gerente de pessoas que ndo estavam se
adequando a equipe. Na equipe que eu trabalho a gente tinha um problema, a gente
falava com essa pessoa diariamente, semanalmente, mas a gente nunca expds 0
problema pra geréncia. A gente tentava resolver internamente. Talvez porque fosse a
coisa mais humana a se fazer. Talvez porque a gente ndo queira. A equipe €
autogerenciavel, mas ninguém é gerente. Entio vocé ndo quer fazer o papel ruim. E
meio complicado vocé fazer esse papel. Entdo a gente tentava gerenciar dentro da

equipe mesmo o problema. A gente nunca expds muito pra fora”.

“(...) nenhuma das nossas equipes assumiu a responsabilidade de avaliacdo das pessoas.
(...) Acho que sente falta, mas nunca pensou de fazer. Mas acho que o pessoal esta

esperando, mesmo. (Os gestores) estavam criando uma coisa dessas. Isso cria até o
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sentido de espera dentro do pessoal. (...) S6 que isso ndo foi realizado e as pessoas

continuam a espera, entdo ninguém esta criando”.

O ponto especificamente levantado acima sera enderecado no préximo item deste

capitulo.

Os fragmentos abaixo, extraidos de entrevistas de gestores da area, mostram uma visao
diferente do que foi colocado pelos funcionarios e por outros gestores. Este fragmento é o que
justifica a colocacdo deste item nos Pontos de Atencdo deste capitulo, uma vez que foi

identificada um diversidade de visdes entre gestores e entre gestores e funcionarios.

- “(...) as saidas que aconteceram estdo diretamente ligadas a uma falta de adequacéao de
trabalho. (...) foram das chances historicamente, entdo eu concordo que € uma coisa boa
da metodologia &gil (...) evidenciar este tipo de comportamento”.

- “Na Modulo nos ja resolvemos alguns desses problemas: “como ¢ que manda um “cara”
embora?”. Nos ja resolvemos. A equipe da um “cartdo amarelo” para ele, tipo assim,
“esse cara pode ser muito bom”, como ja houve em alguns casos, “mas ele ndo
consegue trabalhar em equipe”. Entdo, como o objetivo ¢ maximizar o resultado da
equipe, esse cara hoje ndo maximiza. (...) Se ele sai, a equipe vai continuar fazendo o
mesmo ndmero de pontos. As vezes, até mais. Entdo, a equipe naturalmente expele o
cara — isso ja acontece aqui dentro da Modulo — ai a gente tem aquela outra alternativa:
assim, tudo bem, quando uma equipe der um “cartdo amarelo” para um cara, a gente da
uma segunda chance para esse em uma segunda equipe. Porque as vezes o problema nédo
estd nele, estd na equipe. E ai, se a outra equipe der um segundo “cartdo amarelo”, o
cara esta expulso. E o “vermelho”. S6 que, por experiéncia, eu acho que so teve uma
excecao de gente que levou um “cartdo amarelo” e ficou. Todos os outros que sairam de
uma equipe, logo depois sairam... por “n” motivos, ndo ficaram mesmo.... O que mostra
gue quando uma equipe bota um cara para fora, a chance de que aquela decisdo é

acertada estd muito boa. Entdo, esse processo, eu acho que a gente ja foi”.
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5.3.8. APREOCUPACAO COM 0OS RECURSOS HUMANOS

O envolvimento da area de Recursos Humanos em acgdes que envolvam ajustamento de
relacfes organizacionais, como é a adocdo de um modelo de agilidade, que busca o aumento
de produtividade e cria novos paradigmas comportamentais e de gestdo, é essencial para o
sucesso da empreitada. Como ja citado neste trabalho, Zanini (2007, p.163) sugere que a
“expectativa de ganhos pela melhoria na produtividade (...) deve, igualmente, considerar (...)

investimentos em recursos humanos (...)".

Kirkman e Shapiro (1997) reforcam que os beneficios da autogestdo incluem a reducéo
do overhead gerencial e o incremento da iniciativa, senso de responsabilidade, criatividade,
solucgéo de problemas e autoconfianga, que emergem de dentro dos times. Mas as pessoas que
irdo compor estes times tém que ter consciéncia de suas novas atribui¢des e, mais do que isso,

tém que estar capacitadas a assumir seus novos desafios.

Da mesma maneira, 0S processos internos de gestdo de pessoas tém que ser revistos para
comportar este novo paradigma organizacional. Wijewardena (2011) sugere que a falta de
entendimento dos conceitos envolvidos no autogerenciamento por outras areas ou entidades
dentro das organizacgdes, como, por exemplo, o departamento de recursos humanos, podem

criar complexidades e reduzir o retorno esperado.

Zanini (2007) reforca essa percepgédo ao descrever que a dindmica de trabalho na Era da
Informacéo caracteriza-se pela interacdo com outros individuos ou subsistemas, acarretando
em grande dificuldade de mensuracdo do rendimento individual, dada a dificuldade de
definicéo clara de contribuicGes ou resultados individuais. Neste contexto, segundo o autor, 0s
métodos de remuneracdo, promog¢do ou premiacao baseados em resultados tendem a se tornar

ineficientes, gerando perda de satisfacdo e comprometimento dos empregados.

Neste item dos “Pontos de Atencdo”, estdo destacados fragmentos que reforcam a

necessidade de agdes relacionadas a area de Recursos Humanos e Gestao de Pessoas.



89

5.3.8.1. GESTAO DOS IMPACTOS SOBRE AS PESSOAS

Como ja descrito no decorrer deste capitulo, o impacto da ado¢do dos métodos ageis de
gestdo de desenvolvimento de Software na Diretoria Técnica da Moddulo permeiam as
questdes humanas e pessoais de forma bastante abrangente. Os fragmentos selecionados a
seguir — e ndo somente esses, mas outros que ja foram utilizados durante o capitulo, como nos
itens sobre gerenciamento, cultura, conflitos, cobranca e pressdo — detalham o que foi

percebido como impacto sobre as pessoas ao longo das entrevistas realizadas na empresa.

- “Nd&o entregar deixa exposto (...)”.

- “Pelo lado pessoal, como desenvolvedor no dia-a-dia, o Scrum forga vocé a abstrair um
pouco as suas expectativas sobre a sua tarefa naquele dia e sobre a sua contribuicéo e a
olhar o trabalho do time como um todo. Entdo eu ndo diria que a minha expectativa de
trabalho, a expectativa que eu tinha para 0 meu trabalho, nem melhorou nem piorou. Eu
diria que ela mudou. Ela parece no inicio que piora, mas ela mudou. No geral, para o
que vocé se propde a fazer antes disso, no meu caso, tendo entre 5 e 10 anos de
experiéncia em desenvolvimento de Software, na area em que vocé gosta, quando vocé
tem que mudar, vocé acha que vocé perdeu alguma coisa. Entdo virou um desafio se
readaptar. Olhar beneficios, olhar coisas boas, olhar um ponto positivo que tenha
trabalhando na equipe. Entdo foi um desafio, que tende a ser uma coisa negativa, mas

acaba sendo uma coisa so diferente, em que vocé tem que achar os pontos positivos”.

- “(...) isso é ruim. Muita gente tem problema de adaptacdo por conta disso, de ter que
conversar, de ter que falar os problemas que esta enfrentando, de ter que reportar coisas
(...). As pessoas mais introvertidas, como algumas que ja passaram pela equipe, tém

muito mais dificuldade com isso, o que gera dificuldade também pra equipe”.

- “Acho que o stress aumenta muito”.

- “Se tivesse em cumprimento de que todo mundo tivesse que chegar tal hora, e ndo fosse
cumprido, tivesse alguma consequéncia, talvez ele tivesse chegado para esta equipe,
desta forma. (...) Se a gente tivesse outro indicador, nivel de assiduidade, nivel de stress,
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ou qualquer outro indicador que o fosse, se vocé tivesse dado visibilidade para este
indicador, talvez as equipes tivessem se comportado para atender a estes outros

indicadores”.

- “Talvez estivesse na hora do RH comecar a colocar outros indicadores mensuraveis para

as equipes”.

- “A gente fica exposto diariamente, nas reunides diarias, na reunido de “Scrum of
Scrums” — que € a reunido das 4 da tarde, com todos os “Scrum Masters” e o gerente,
onde a gente tem que reportar se tem algum problema relevante nas equipes, em que
situacdo esta a equipe. Entdo a gente tem as reunides nas equipes, onde a gente tem que
reportar o que fez, o que vai fazer e se tem algum impedimento, e a reunido das 16:00. E
se a gente ndo alertar que esta com algum problema ou que ndo vai conseguir entregar
algo e chega no Sprint Review e a gente ndo entrega a histéria € uma coisa muito

penosa, a gente sofre (...)”.

5.3.8.2. GESTAO DE COMPETENCIAS, CARREIRA E
DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

Existem diversas questbes ligadas ao autogerenciamento que permeiam disciplinas da

Gestdo de Recursos Humanos como:

e Gestdo de Competéncias — a mudanca de metodologia de trabalho trouxe a tona a
necessidade (e a falta) de algumas competéncias nos profissionais que passaram a

trabalhar no modelo de autogerenciamento;

o Gestdo de Carreira e Desenvolvimento de Pessoas — algumas questdes que surgem na
cabeca dos funcionarios ao passar a fazer parte de um time autogerenciado podem
englobar, entre diversos outros, (1) o encarreiramento que existe neste modelo, (2)
evolugédo, aumento salarial, treinamento ou promogéo e (3) o processo de avaliagéo de

desempenho e competéncias.
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De toda forma, o trabalho da area de Recursos Humanos para garantia do sucesso de um
modelo de alto desempenho ndo se encerra nestas questdes, devendo envolver:

“procedimentos compreensiveis de recrutamento e selecdo de empregados
(...) gerenciamento de desempenho e de remuneragdo de incentivo,
envolvimento e treinamento abrangente dos funcionérios, melhorar o
conhecimento, as habilidades e capacidades de funcionérios atuais e
potenciais de uma empresa, aumentando sua motivagdo, reduzindo o
escapismo, melhorando a retencdo de funcionarios de qualidade e
incentivando os que ndo desempenham adequadamente a deixar a empresa”
[HUSSELID, 1995, p. 635].

Os fragmentos a seguir levantam pontos de atencdo quanto a Gestdo de Pessoas
relacionadas ao perfil comportamental e profissional esperado ou existente na area de

desenvolvimento.

- “(...) até o profissional amadurecer. (...) Mas eu acho que, apesar da equipe achar isso

interessante, ela ndo tem maturidade suficiente para viver o negdcio como deveria ser”.

- “Acho que maturidade profissional. Pelo menos maturidade profissional para trabalhar
nesse modelo (...) 0 meu critério de maturidade profissional é de uma pessoa que tenha

seu senso de responsabilidade e que ndo precise que alguém oriente ela”.

- “(...) aequipe como um todo tem que respeitar o desempenho, a velocidade das pessoas
internamente, na divisdo de tarefas. Eu ndo acho que toda a equipe tem que ter a mesma
capacidade intelectual e acompanhar. O que a equipe tem que ter € 0 mesmo
compromisso. E a mesma disponibilidade pra aprender, caminhar e evoluir. E a questo
da evolugdo continua. Se todo mundo caminhar no mesmo passo e mantiver a
comunicacgdo, entdo o membro, mesmo que desempenho bem menor do que outro, ele
tem que ser bem acolhido naquela equipe. Entdo eu acho que séo atributos um pouco
diferentes. Eu ndo vejo que um fator técnico ou de desempenho signifique que aquele
membro ndo deve fazer parte de uma equipe. Eu vejo alto desempenho com a
combinacéo de diferentes skills dentro de uma equipe, que juntos trabalhando séo mais

eficientes, pela questdo da comunicacéo ser melhor”.

- “Se as pessoas sao maduras e comprometidas e a equipe se comunica bem, entdo vocé

ndo precisa desse negdcio de lider. Vocé néo precisa fazer nada disso. Mas o problema é
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que as equipes sdo muito heterogéneas. (...) Tem que ter uma equipe em que as pessoas

sejam maduras para isso andar bem”.

Como ja citado no capitulo 2 deste trabalho, segundo Ross e Zander (1957, p. 327),
dentre as necessidades pessoais dos empregados de uma organizacao esta a de ser avaliado

“com base em critérios justos”.

A préxima sequéncia de fragmentos levanta pontos de preocupagdo quanto a avaliacdo

individual das pessoas no modelo de autogerenciamento implantado na Modulo.

- “Entdo, os aspectos de Recursos Humanos ainda sdo os mais desafiadores. E nédo é so
porque estd aqui no Brasil, ndo. La fora, eles ainda ndo conseguiram resolver essa
questdo (...) como se promove um cara. (...) O que ndo esta resolvido é a questdo de
evolucdo profissional, o cargo e salérios, as funcdes. Hoje o cara é membro de equipe.
Amanhd, o que ele vai ser? Mais membro de equipe? Entdo, tem questdes a serem
resolvidas ali que passam por gestdo de competéncia. Na verdade, vocé tem que, na
verdade, visualizar para o cara que se ele tiver mais competéncia, e ai a competéncia de
fato se traduzir em resultado, ai o cara tem chance de melhorar o salario dele, porque o
resultado dele melhorou também. Talvez seja ali o vinculo. Mas eu confesso que a gente

ainda ndo conseguiu resolver isso ndo”.

- “Um ponto do Scrum que eu acho complicado é vocé ver como € que vocé da aumento
(...) se esté tudo dividido, se 0 sucesso é do grupo, como € que vocé remunera o “cara’?
Como é que vocé da aumento? Vocé da aumento pra equipe? (...) Como é que vocé
divide um prémio? (...) ndo consegui ver uma politica de remuneracéo (...) razoével pro

Scrum”.

- “(...) as vezes o sucesso do “cara” (...) depende daquele outro “cara” que ta ali por tras
dele. As vezes o “cara” é o que faz o gol, mas o outro “cara” é que fez a jogada toda,
que cruzou (...) as vezes, a impressao que a gente tem € que quem apresenta o Review,
quem apresenta a historia geralmente ¢ o “cara” que sai melhor na foto. E o “cara” que
fica mais visivel, o flash fica mais nele. (...) as vezes o outro “cara” pode ser um

excelente profissional, mas é um pouco mais timido (...) ai ele deixa de apresentar e as
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vezes 0 “cara” que sO viu la o “pavao” pronto é que acaba “ganhando os louros” (...) por

ter uma fala melhor, se vende melhor ali na frente (...)”.

- “Hoje € muito mais complicada a avaliacdo da produtividade do individuo, né? Porque
hoje € tudo equipe (...), vocé ndo sabe a producdo individual das pessoas. (...) A equipe
sabe, mas como € que a equipe externaliza isso? (...) a gente conseguia ter uma ideia do

desempenho de cada individuo na organizacéo. Hoje ndo tem isso”.

Reiterando consideracdo anterior, os fragmentos destacados neste item do capitulo de
“Revelacdes do Campo” ndo exaurem os pontos de atencdo relacionados a area de Recursos
Humanos, devendo ser considerados os demais pontos de atencdo e também o0s pontos

positivos levantados anteriormente neste capitulo.

5.4. SUGESTOES DE AJUSTE OU REVISAO NA IMPLANTACAO DA
METODOLOGIA

Este item foi destacado nas “Revelacfes do Campo”™ para auxiliar os ajustes necessarios
na metodologia implantada em busca da eficiéncia — fator chave para a melhoria do
desempenho do processo produtivo [HINES; HOLWEG; RICH, 2004].

Os fragmentos destacados a seguir servem como input para a tarefa de encorajar nas
equipes a busca por alto desempenho e melhoria continua, como parte do papel atribuido a um
gerente de equipes autogerenciadas por Manz e Sims (1987), além de indicar pontos de
melhoria nos processos de trabalho internos e ajustes na forma como a nova metodologia esta
implantada na empresa. Propositalmente, os fragmentos ndo foram subcategorizados para dar

uma visdo global da situacéo.

- “Acho que toda a metodologia, com o tempo, ela vai perdendo a forca. (...) acho que é
da maneira do ser humano, ele se adapta ao que ele se sente confortavel. Entdo se
alguém se sente confortavel ndo fazendo muita coisa, acho que ele acaba... conseguindo
iIsso, mesmo com uma metodologia mais forte, que te forga. (...) Em voltar para o

modelo mais tradicional. Onde a pressao € menor”.
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“Sim, mas eu acho que entra um pouco na parte dos ajustes que eu falei. Talvez néo
tenha cumprido por incapacidade ou corpo mole, mas por alguma coisa que ficou ruim
no planejamento e que acabou impossibilitando o cumprimento das atividades, das

tarefas. Mas acho que entra um pouco no ciclo de ajuste, mesmo”.

“Se desse pra desmembrar, ter um pouco de cada mundo, uma coisa mais humana,
deixar de ser tdo linha de producéo (...) N@o vejo muita abertura, tem que estar pronto
(...) Um tempo para as pessoas, para atividades mais ladicas, isso ndo tem. Tem que
seguir a metodologia. Pra mim é uma coisa relacionada a estrutura. Se fosse algo como
“faga as prioridades, mantenha o Backlog, priorize suas tarefas, mas, de resto, vamos
deixar um pouco mais solto, vamos ver se esta funcionando pra vocé, vamos conversar
mais”, eu acho que seria o ideal. Usar algumas coisas, mas ndo tentar levar tdo ao pé da
letra. Entre o sim e 0 ndo, eu ndo sei pra que lado eu ficaria. Por outro lado, eu agora ja
estou muito acostumada com essa questdo da metodologia. Mas entre 0 sim e 0 nao,

acho que eu pegaria o0 Backlog e a priorizacdo e acabaria com o resto”.

“Eu roubaria umas coisas do Scrum e tentaria deixar ele mais leve”.

“A reunido diéria eu até acho boa. Mas talvez eu fizesse de uma maneira mais leve do
que todo mundo em pé. Talvez eu fizesse algo mais personalizado, aproveitaria para
discutir questdes. Hoje € rigido, vocé tem que falar o que vocé esta fazendo, mas vocé
também ndo conversa com ninguém, vocé sé joga um monte de coisa em 15 minutos.
Eu adaptaria muita coisa, pois a metodologia tem coisas legais, mas eu acho muito duro

do jeito que ela €”.

“Sim, mas daqui a 15 dias, ou tem marcar uma reunido pra isso. Fica muito formal.
Reunido pra discutir problemas. Imagina, vocé chega em casa, esta com problema com a
sua mulher e vocé fala “ vamos marcar uma reunido pra discutir porque vocé quer atirar
um prato na minha cabega”... As vezes vocé tem que atirar, mesmo. Tem que falar na

hora. A metodologia se esquece disso. Quer enquadrar muita coisa”.

“Pair Programming nunca funcionou direito. Eu nunca entendi muito. As pessoas

dizem que “o trabalho ¢ muito melhor, que a producao ¢ melhor”, eu ndo sei. A gente
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nunca conseguiu sentir isso. Se duas pessoas estdo trabalhando juntas, alguém esta

perdendo tempo, produtividade”.

“Apesar de a especificacdo ndo precisar ser tdo detalhada como era antigamente, a tarefa
de fazer esta especificagéo fica nas costas do PO. O PO sozinho ndo consegue fazer
todas as especificagdes de tudo que aparece. (...) engargala... Um PO sé para varias

equipes engargala (...). Entdo se vocé tiver varios POs, o fluxo é maior”.

“A forma como a empresa implementou, ela levou a esta situagdo. A proposta é que
fosse um PO para cada equipe e a gente faria, como tem Scrum of Scrums, um PO of
POs”.

“Qualquer equipe tem que ter o seu direcionamento. (...) Direcionamento no que deve
ser feito tecnicamente e direcionamento no padrdo comportamental. (...) Quando eu
formo a equipe de trabalho eu falo que eu espero isso, e isso. E se ndo esperar isso e
isso, vai acontecer alguma coisa. Vocé tem um indicador para cumprir, vocés tem a
liberdade para cumprir, mas eu quero... Estou dando para vocé um grau de geréncia.
Vocé mesmo se autogerencie, mas vocé tem que dar este resultado. Se vocés ndo derem
este resultado, ou eu desfaco o grupo e monto outro grupo que gere resultado. Este é o

ponto. E as pessoas precisam ser maduras para isto”.

“Mas ainda acho que, do jeito que é hoje, ndo é perfeito. E acredito que nunca vai ser
perfeito. Pode ser bom pra um, mas ndo para outro. Pessoas sdo diferentes. Ainda mais

pensar em um método a que todos se adequem de uma forma confortavel”.

“Eu acho que o (...) que ficou do Scrum para gente foi exatamente foi exatamente o
framework e as ferramentas. O quadro, as reunides, que sdo importantes, mas eu acho
que o que ficou foi o esqueleto e perdeu a esséncia ou glamour. A gente entrou no
automatico e acabou esquecendo algumas coisas. (...) acho que a gente faz um
planejamento muito alto ainda de qual o caminho que o Software vai levar. Volta
poucas vezes em algumas histdrias. Parece que a gente ja tem certeza do que vai fazer,
qguando na minha ideia do agil é exatamente a gente ndo tem muita certeza do que vai
fazer, porque o cliente é que vai ajudar a moldar. Eu tenho a sensacao que a gente volta
pouco nas partes para melhorar elas, para fazer dentro da opinido do cliente”.
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- “O que eu acho que valeria é tentar entender o caso a caso de algumas pessoas. Pessoas
que tem, assim, um trabalho dificil de ser relacionado com histéria. Com qualquer
metodologia agil que seja, eu acho que elas ndo deveriam participar da equipe. Porque
cria um trabalho a mais. VVocé esta tentando colocar o cubinho quadrado em um buraco

redondo. VVocé consegue, for¢cando, mas nio é natural”.

- “O Scrum tenta esse ponto do meio que eu estou falando, mas acho que ainda nédo € o
ponto do meio. Ele tenta tirar 0 modelo em cascata que € muito engessado, muito
comprido, muito demorado, mas acho que ele ainda ndo é o ponto. Ele (...) ainda nao é
veloz o suficiente pro nosso modelo de trabalho, para o que é necessério. A gente nao
tem todo tempo do Mundo pra fazer as coisas com toda qualidade do planeta. (...) a
empresa tem que fazer dinheiro. Tem que ser um pouco menos engessado. Menos

burocratico”.

5.5. PERCEPCAO GERAL DA NOVA METODOLOGIA

Este Gltimo item do capitulo de “Revelagcbes do Campo” endereca diretamente a
resposta a pergunta a ser respondida pelo presente trabalho: em que medida ha convergéncia
entre as expectativas da empresa e dos empregados quando da adocdo de métodos ageis

de gestdo?

Um aspecto importante a se levantar € quanto a uma possivel quebra do contrato
psicologico entre empregado e empregador pela adogdo da nova metodologia. Conforme
sugerido por Anderson e Schalk (1998), modificacdes relevantes em percepcdes, expectativas
e obrigacbes dos funcionarios ap6s uma significativa mudanga no processo de trabalho
poderdo ser preponderantes para a cessacdo da relacdo de confianca estabelecida, podendo

levar a impactos em produtividade ou mesmo na perda de parte do corpo funcional.

Pelos fragmentos destacados a seguir, que envolvem percepgdes de funcionarios e
gestores da organizacao, sobrevém a percep¢do de que as expectativas sdo convergentes, uma
vez que existe uma aprovacdo abrangente do novo modelo de trabalho. Desta forma, ndo é
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ponto especifico de preocupacdo a possibilidade de problemas advindos de uma possivel
quebra do contrato psicolégico com os funcionérios.

- “Sim! (...) foi muito mais facil definir o que precisava ser feito no periodo estipulado. E
foi facil... foi mais facil observar o que estava sendo feito. Foi possivel gerar métricas e
saber exatamente 0 que a gente estava fazendo e quanto tempo era gasto em cada
atividade. Antes disso a gente fazia muita coisa, mas ndo conseguia... err... gerar
indicador do que a gente fazia. Hoje a gente € consegue saber exatamente o que a gente
é capaz e 0 que a gente ndo é capaz de fazer. (...) Sim. Sim. Hoje as areas estratégicas,
acredito eu, conseguem saber exatamente o que as equipes fazem, o quanto elas podem

fazer e o quanto isso € positivo pra empresa”.

- (...) ndo tenho duavida, manteria a metodologia agil. Porque todas as outras ja se
mostraram muito (...) menos eficientes do que a metodologia agil. A ndo ser que alguém
crie uma nova, que (...) me parece sair organicamente de dentro da metodologia agil.

Que é uma metodologia pragmatica”.

- “(...) eu acho que eu até que me adaptei rapido. Hoje em dia, olhando pra tréas, eu me
pergunto por que ndo mudou antes, por que ndo sempre foi assim. Porque eu achei que a

mudanca foi boa (...)”.

- “(...) Entdo acho que mudou muita coisa pra melhor (...) no geral as mudancas foram

positivas. Eu gosto da metodologia”.

- “Mas depois de ver que os métodos podiam ser adaptados de formas ageis... Eu vi que...
Eu vejo hoje com bons olhos, a utilizacdo deles. (...) Aumenta sua capacidade de

planejamento... E por ai vai. Melhor”.

- “Na&o, por mim pode continuar. Por mim pode continuar, porque os ganhos que foram...
estdo sendo obtidos pelos métodos ageis sdo bem superiores a como as coisas estavam
acontecendo no passado, sem a utilizagio deles”.

- “(...) a gente viu ganho na forma de trabalhar (...)”.
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“Nao, voltar para como era antes, acho que néo valeria a pena, ndo. (...) eu acho que
vale a pena muito continuar. Com certeza, 90-99% das pessoas deveriam continuar no

Scrum”,

“(...) hoje (...) vocé nao vé ninguém reclamando. N&o passa mais na cabeca de ninguém
de reclamar, de que a gente ndo entrega na data. (...) 0 desvio é imperceptivel sob ponto
de vista de (...) médio, longo prazo. Da mesma forma, a questdo dos Bugs, 1a na
pesquisa que a gente fez de satisfacdo, o indice de qualidade que os clientes pontuaram

para o Software foi bem alto (...)".

“Totalmente. Eu realmente ndo consigo me imaginar como eu tocava essa area antes
desse modelo. (...) a gente conseguiu criar um monte de linguagem em comum, tanto
para facilitar a minha vida pessoal em relagdo a como eu estou gerindo a equipe, para 0
lado de dentro, quanto a minha linguagem para 0S meus pares e para prestagédo de

contas”.

“(...) os indicadores que a gente tinha, ou se é que tinha, os poucos, eles ndo eram
eficazes. N@o serviam para muita coisa. Hoje, as pessoas conhecem nosso indicadores.
A quantidade de pontos que a gente entrega por Sprint... Quantidade de Bugs, nivel 1, 2,
3, 4, 5 que existe... O indice de atraso de entregas dos Sprints. Entdo, em ponto de vista

de Software, onde a gente atacou, ficou muito bom”.

“Eu jamais conseguiria trabalhar em outro lugar que ndo fosse utilizando esse método
agil. Ndo tem mais como. Nao sei nem te comparar isso, 0 que poderia ser a analogia.

Né&o conseguiria ndo trabalhar nesse modelo, onde eu fosse”.

“(...) acho que o uso dos métodos ageis deu uma nova energizada na Modulo (...)”.

“E a gente acabou também até a se tornar referéncia. Quando a gente faz uma palestra,
usando la o modo Scrum, as pessoas realmente aprendem coisas que nds desenvolvemos
aqui dentro de casa, (...) apesar de saber que ainda tem um monte de desafios a serem
alcancados, por outro lado, a gente venceu alguns que nos tornam referéncia em
qualquer lugar. (...) qualquer pessoa que vem aqui se impressiona com o0 estagio de

maturidade que a gente esta”.
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- “(...) hoje em dia, ndo. A gente vé como equipe. (...) Acho que essa parte de ajudar a

empresa em forma de equipe ficou bem bacana”.

- “(...) continuaria trabalhando com o Scrum, sim. (..) eu acho uma excelente
metodologia. Ainda mais pra desenvolvimento de Software eu acho que funciona, sim.

(...) eu manteria o Scrum (...)”.

- “Ndo adianta vocé ficar 1a especificando e daqui a 6 meses mostrar alguma coisa pro
“cara”. Isso ai ja faliu. Isso ai, eu ja ndo acredito mais nisso ai, ndo. O Scrum é muito
melhor nesse sentido, de vocé mostrar alguma coisa pro “cara” e o “cara” interagir com
aquilo. O “cara” se sente satisfeito, ele sente que o dinheiro dele esta sendo bem

empregado e ele comeca a ter ideias em cima daquilo dali. Eu acho excelente”.

A despeito da aprovagdo do novo modelo de trabalho, recomenda-se que os pontos de
atencdo levantados neste capitulo sejam enderecados pelas areas competentes da empresa e
gue ndo sejam relegados a um segundo plano. Pontos de desconforto ou inadequacdo das

pessoas podem virar problemas sérios se ndo mitigados rapidamente.

Por fim, é possivel identificar que a aprovacao do modelo deixa portas abertas a que 0s
ajustes e correcOes identificados e mesmo a implantacdo de outras mudangas de rumo

necessarias sejam absorvidas ou assimiladas de forma positiva pelos funcionarios.
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6. DISCUSSAO

Este capitulo apresenta uma discussdo sobre os assuntos abordados neste trabalho,
avaliando-se as “Revelagdes do Campo”, conforme apresentadas no capitulo anterior. Esta
discussdo trard a tona as percepgdes do autor referentes ao quadro identificado na Mddulo
Security Solutions e fara uma contraposicdo deste quadro com o conteudo do referencial

tedrico abordado no capitulo 2.

Os modelos de agilidade e autogestdo sdo uma tendéncia mundial no mercado de
desenvolvimento de Software conforme referenciado em algumas das entrevistas realizadas na
Maodulo, em que os funcionarios referem-se ao método Scrum como “moda”. Todavia, mais
do que uma moda, estes métodos tém sido adotados com sucesso, como citado no capitulo 2
deste projeto, em empresas como Google, Yahoo, Microsoft, Lockheed Martin, Philips,
Siemens, Nokia, Exilesoft, BBC, Time Warner, Turner Broadcasting, Infoglobo e, porque nao
dizer, agora, na Modulo Security Solutions. Uma breve pesquisa realizada sobre o assunto na
base de dados do IEEE, renomada associacdo voltada para os estudos na area de tecnologia,
trouxe como resultado uma lista com mais de 50 papers diretamente referenciados aos
métodos ageis, 0 que também a configura como campo emergente de estudo para a gestdo

empresarial, refor¢ando a pertinéncia do presente trabalho.

A complexidade do processo de desenvolvimento de Software, associado a certo caos,
devido a mudanca constantes de requisitos, dificuldade de capturar a necessidade real do
cliente e a longa duracdo do processo, em um mundo onde as mudangas ocorrem cada vez
mais rapidamente, obrigando o mercado a respostas rapidas e ageis, parece realmente clamar

por este tipo de metodologia.

Mas ndo existe formula milagrosa, a despeito dos resultados promissores identificados.
Os esperados aumentos de qualidade e produtividade podem ter sido questionados em alguns
casos, mas mostram-se reais na maior parte dos depoimentos colhidos, sendo pela melhora
efetiva, pela capacidade de mensuracdo mais acurada e constante, possibilitando tracar uma
visdo comparativa que muitas vezes era invidvel na metodologia utilizada anteriormente na

empresa.
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A aceitacdo inicial do novo processo foi, de um modo geral, positiva, a despeito do
aparecimento de alguns sintomas de resisténcia @ mudanga, representados por fragmentos de
discurso obtidos nas entrevistas. Esta resisténcia, todavia, teve seu impacto negativo
rapidamente mitigado pela percepcdo de ganhos imediatos com o novo método de trabalho.
As entregas mais rapidas, a maior interacdo entre os membros da equipe e 0 senso de

realizacdo identificados nas entrevistas suportam essa percepcao.

A preocupacdo com quebra do contrato psicolégico acabou se mostrando infundada,
uma vez que a metodologia obteve ampla aprovacéo pelos entrevistados, tomando por base 0s
fragmentos ja listados no capitulo anterior. Também foram identificados, como ja citado,
diversos fragmentos associados a uma maior realizacdo individual com o novo modelo de
trabalho e a um aumento de motivacdo, como descrito por Schwaber (1995), reforcando a

positividade da adogdo do modelo.

Questdes associadas com a RBV néo foram identificadas em nenhuma das entrevistas.
N&o houve nenhuma referéncia ou preocupacdo com manutencdo de recursos-chave, uma vez
que também ndo foi identificada nenhuma perda associada a adocdo do novo método de
trabalho. A saida de pessoas, possivelmente o recurso mais valioso ou de dificil substituicdo
numa empresa de desenvolvimento de Software, tal como sugerido por Zanini (2007),
reforcando o papel estratégico da forca de trabalho, foi em volume pequeno e controlado — até

mesmo incentivado em alguns momentos.

Os aspectos de autogerenciamento sdo 0S que suscitam, ndo por acaso, maiores
discussbes. O modelo de equipes autogerenciadas, abrindo mao de uma lideranga individual
para trabalhar uma forma colegiada de decisdo, na pratica mostrou-se um pouco dificil de
implantar. As caracteristicas associadas ao brasileiro no estudo de Hofstede (2003) puderam
ser identificadas nos fragmentos de discurso capturados a partir das entrevistas realizadas, a
despeito de alguns estudos sugerirem que o comportamento de um brasileiro com nivel de
educacao acima da média (profissionais das areas de tecnologia e humanas, em boa parte com
pelo menos o curso superior completo ou em andamento) em uma cidade cosmopolita e
moderna como o Rio de Janeiro deveria aproximar-se do comportamento dos individuos
norte-americanos, associado a uma cultura individualista e com pouco distanciamento de
poder. O perfeito funcionamento das equipes autogerenciadas foi associado a conceitos como

responsabilidade, comprometimento e, principalmente, maturidade, tendo sido identificado
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que o conjunto de profissionais que conseguem unir essas trés caracteristicas no grupo de
funcionérios da Diretoria Técnica da Modulo seria relativamente pequeno, considerando os

depoimentos.

Este ponto leva a uma primeira mencdo a questdo da gestdo de pessoas, mais
especificamente, a necessidade de um processo de gestdo por competéncias ou, minimamente,
a identificacdo de competéncias essenciais ao modelo, a fim de garantir nas equipes
autogerenciadas a presenca majoritaria de individuos com as caracteristicas pessoais e
comportamentais necessarias ao sucesso do modelo, o que ndo foi citado em nenhuma
entrevista como tendo sido parte integrante do processo de implantagdo dos métodos de

gestdo agil de desenvolvimento de Software na Modulo.

Também foram levantados aspectos associados a conflitos, que seriam um dos pontos
que as sociedades coletivistas, segundo o estudo de Hofstede, também buscam evitar. A
grande maioria dos fragmentos referenciando conflitos trazia um viés negativo, como
contraproducentes e incdbmodos. Muitos fragmentos também indicaram que a dificuldade de
implantacéo efetiva do autogerenciamento advinha dos conflitos criados na tomada de deciséo
intraequipes, justamente pelo modelo colegiado e sem lideranca formal, e pela dificuldade que
0 brasileiro tem de provocar deliberadamente este conflito e tomar uma posicdo que o
confronte com seus pares ou colegas. Neste ponto, novamente sobrevém o estudo de Hofstede
e seu conceito de familia alargada em sociedades coletivistas, uma vez que diversos
fragmentos referenciaram a convivéncia na equipe e percepgdes de camaradagem e
coleguismo como detratoras de processos decisOrios que pudessem causar problemas a
individuos pertencentes ao nucleo das equipes. Somente individuos que ndo se integraram ou
que deliberadamente criaram cisdes ou conflitos nas equipes de alguma forma foram
penalizados ou expurgados. Também foi possivel identificar uma associagdo do perfil do
brasileiro a uma dificuldade de discutir ideias sem levar a discussdo para o lado pessoal,
referenciada como a dificuldade em aceitar questionamentos ou criticas ao trabalho realizado

ou em andamento.

A questdo da lideranca em equipes autogerenciadas tambem foi amplamente
mencionada. Muitos dos fragmentos identificados sugerem uma inadequagdo do método de
autogerenciamento devido a dificuldade de trabalho sem um direcionamento especifico, que

deveria ser dado pelo gerente ou, minimamente, pela figura do lider de equipe, que também
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seria 0 ponto focal para busca de consenso, tomada de decisdes, responsabiliza¢do e execucao
de tarefas “desagradaveis”, como avaliacdo, repreensdo e demissdo de funcionérios. Essas
questdes também foram associadas ao perfil cultural do brasileiro, mais uma vez reforcando o

modelo de Hofstede.

Desta forma, seria razoavel pensar que a adogdo de métodos de autogerenciamento no
Brasil tendam ao fracasso. Pelo contrario. A maior parte dos entrevistados teve percep¢édo
positiva sobre a nova metodologia de trabalho e ndo gostaria de voltar ao processo anterior.

Todavia, pequenos ajustes seriam bem-vindos e perpassam:

e Questdes técnicas do método, como flexibilizacdo de alguns pontos, menor
preocupagdo com os artefatos e mais com os conceitos e fins da metodologia e revisao
de algumas decisdes tomadas na implantacao e que ainda engargalam o processo, como

um Unico Product Owner, entre outros;

e Questdes com impacto nas relacbes humanas ou de gestdo de pessoas como aumento
de conflitos, incremento da cobranga ou da pressdo por resultados, questdes ligadas a
avaliacdo, premiacdo e remuneracdo de empregados, questdes de ligadas a evolucao de
carreira e crescimento profissional e questdes de capacitacdo, tanto pessoal como

profissional, entre outras.

Os aspectos de organizacdo do trabalho também foram amplamente positivos na visdo
dos entrevistados. A despeito da organizacdo anterior da Diretoria Técnica, em conformidade
0 modelo waterfall [SCHWABER, 1995], departamentalizado e dividido em silos, diversos
fragmentos de discurso demonstraram uma percepcdo de desorganizacdo, necessidade de
mudanga e inconformismo com os resultados ruins que a area apresentava previamente a
mudanga para o novo modelo de trabalho. Assim sendo, esta mudanga foi absorvida como “a
organizagdo que estava faltando”, talvez pela visibilidade dos controles e objetivos e também
pelos resultados obtidos, que fizeram com que a area deixasse para traz a visibilidade ruim

que a acompanhava.

Concluindo esta discussdo € importante ressaltar que, a despeito do sugerido por
Rousseau e Schperling (2003) quanto a dificuldade e aos provaveis efeitos colaterais advindos

de uma modificacdo de processo de trabalho a partir de uma decisdo Top-down, a implantagéo
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do modelo de gestdo agil de desenvolvimento de Software na Mdédulo, realizada extamente a
partir de uma decisdo ou quase imposi¢cdo da Diretoria Técnica, como identificado em
diversos fragmentos de discurso, teve efeito positivo na organizacdo. Talvez esse efeito
também possa ser associado a questdo cultural, tomando-se mais uma vez emprestada a visdo
de Hofstede de que o brasileiro tem um alto grau de distanciamento de poder e submete-se

com razoavel facilidade a uma tomada de decisdo em nivel superior.

Cabe reforcar que este capitulo buscou apresentar a visao do autor deste trabalho quanto
ao que foi percebido na Modulo Security Solutions, alvo deste estudo, durante o processo de
entrevistas e, posteriormente, na avaliacdo dessas e na organizagdo dos fragmentos que
representam as revelagdes do campo, fazendo um contraponto com o referencial teorico

contido no capitulo 2.
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7.  CONCLUSAO

Este estudo analisou a implantacdo de uma metodologia de gestdo agil de
desenvolvimento de Software em uma empresa brasileira de tecnologia da informacdo, com

matriz na cidade do Rio de Janeiro.

Apés as entrevistas realizadas com funcionarios e gestores da Diretoria Técnica desta
empresa, pode-se concluir que existia uma convergéncia entre as expectativas da empresa, na
figura dos gestores, e dos empregados quando da ado¢do de métodos &geis de gestdo e que
essa convergéncia de expectativas, a despeito de ajustes necessarios, apresentados nas
“revelagdes do campo” e na discussdo realizada no capitulo 5 deste trabalho, permanece apds

dois anos da implantacdo do modelo de trabalho em equipes autogerenciadas.

Algumas outras conclusbes que foram obtidas no percurso de execucdo deste estudo

foram:

e A adocdo de equipes autogerenciadas, por si s6, ndo é garantia de aumento do
desempenho. Mais do que isso, aspectos de planejamento, organizacdo de processos,
controle, transparéncia e comunicagéo séo essenciais para incrementar o desempenho de
uma organizacdo. As equipes autogerenciadas, para terem sucesso, trazem em seu
contexto a necessidade de processos ajustados de gestdo de pessoas e aspectos
associados ao perfil comportamental e a garantia da existéncia de competéncias pessoais

especificas nos membros das equipes.

e A questdo cultural é preponderante para 0 sucesso da implantacdo de uma
metodologia de trabalho baseada em equipes autogerenciadas. Para o perfil médio do
brasileiro, que tem dificuldade, entre outros pontos, em lidar com conflito ou em tomar
acOes ou decisdes que possam gerar desconforto — amplamente presentes, por exemplo,
em avaliagbes funcionais ou processos de repreensdo, realocacdo ou demissdo de
funcionarios —, 0 modelo de autogerenciamento e trabalho em equipes autoempoderadas
pode ser muito dificil ou mesmo invidvel. A necessidade de uma lideranca participativa
e que assuma a posicdo de ponto focal para busca de consenso, tomada de decisdes,

responsabilizacdo e execucdo das tarefas “desagradaveis” € ponto de convergéncia na
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maior parte das entrevistas realizadas, apontando para uma grande dificuldade de
assimilacdo do modelo de autogerenciamento. O papel dos gerentes neste quesito passa
a ser crucial, a fim de incentivar e facilitar o autogerenciamento, atuando como um

removedor de impedimentos e obstaculos a perfeita assimilacdo do modelo.

e A resisténcia a mudanca deve ser avaliada e minimizada, mas ndo se apresentou
como preponderante no caso estudado, onde a mudancga nos processos de trabalho foi
implementada de maneira Top-down. Esta conclusdo esta fortemente associada ao
conceito de distanciamento de poder de Hofstede, também identificado na conclusédo

anterior, que pode ser verificado na préatica no decorrer deste trabalho.

e Foi identificada uma relacdo positiva entre a satisfacdo com o trabalho e o
desempenho profissional. Uma razoavel parcela dos entrevistados mencionou aumento
de satisfacdo pessoal com a nova metodologia de trabalho, reforcando que isto era um
fator preponderante para que trabalhassem com mais responsabilidade e compromisso,

obtendo melhores resultados.

Como sugestdes para pesquisas futuras incluem-se identificar a viabilidade de
ampliacdo das metodologias que foram alvo deste trabalho para outras areas organizacionais e
outros mercados que tenham caracteristicas similares e a realizacdo de estudos de caso de
sucesso e de fracasso de implantacdo dessas metodologias em quaisquer areas, com a

identificacdo dos fatores preponderantes para os resultados obtidos.

Por fim, na opinido do autor, a implantagdo de métodos ageis de gestdo, seja para sua
finalidade primordial, o desenvolvimento de software, ou, de forma adaptada, para outras
areas da Tecnologia da Informacao é, mais do que viavel, recomendavel. A Modulo, além das
areas de desenvolvimento de sistemas, tem tido bons resultados com este modelo em éareas
como infraestrutura tecnoldgica, gestdo de conhecimento e documentacdo de sistemas, que
fazem uso de uma mistura das metodologias Scrum (para tarefas planejadas) e Kanban (para
tarefas rotineiras, ndo planejadas ou que ndo possam esperar o término de um ciclo de iteragédo

para serem entregues).

Neste processo, talvez como Unica oposicdo ao modelo de implantacdo que foi

executado na Modulo, recomenda-se atentar um pouco mais para as questdes culturais e de
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gestdo de pessoas, a fim de garantir uma assimilacdo mais rdpida e produtiva da nova
metodologia.
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GLOSSARIO

Por tratar-se de uma pesquisa associada a area de Tecnologia da Informacéo, povoada
de termos especificos ou em linguas estrangeiras (majoritariamente em inglés), que muitas
vezes tém significados unicamente associados a area, diferindo da simples traducédo para a
lingua portuguesa, foi confeccionado o presente glossario, contendo alguns dos termos que

foram utilizados durante o trabalho, de acordo com o contexto utilizado.

e Backlog — lista priorizada de requisitos de desenvolvimento, organizada sob a forma de
historias de usuérios;

e Bug — problema ou falha em Software que impede sua utilizagdo ou causa resultados
incorretos;

e Daily Meeting — reunido diaria de alinhamento de uma equipe autogerenciada, realizada
em pé, ao redor de um quadro Kanban e com duracdo méaxima de 15 minutos;

¢ Definition of Done — critério de aceitacdo de uma histéria de usuario pelo PO;

e Historia de usuario (user story) — técnica de definicdo de requisitos de desenvolvimento de
sistemas que utiliza o conceito de descrever o que um determinado usuério do sistema
deseja executar numa determinada parte do Software;

e Kanban — metodologia agil do desenvolvimento de Software baseada no modelo visual
japonés advindo das técnicas lean, desenvolvidas na empresa Toyota na década de 1970,
por Taichii Ono;

e Pair Programming — programacdo em dupla. Método utilizado para reduzir falhas e
aumentar a produtividade do desenvolvimento de Software em métodos ageis;

e Product Owner (PO) — representante do cliente na metodologia Scrum. Responsavel pela
manutengdo e priorizagdo do Backlog de historias de usuario, em alinhamento com o0s
requisitos do cliente, pelo detalhamento das histérias de usuario junto as equipes de
desenvolvimento, pelo defini¢do de critérios de aceitagdo e pela aceitacdo das entregas;

e Quadro Kanban — quadro que permite a visualizagdo de tarefas e fases jnuma metodologia
agil;

e Release — verséo do Software;

e Roadmap — visdo de longo prazo do desenvolvimento de um sistema, contendo histérias de

usuario em diversos niveis;
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Scrum — nome dado a uma metodologia de gestdo agil de desenvolvimento de Software,
advindo de uma situacdo do jogo de ragbi que obriga os jogadores a atuarem de forma
coordenada;

Scrum Master — membro da equipe autogerenciada responsavel pela remocdo de
impedimentos e interagdo com o Product Owner na metodologia Scrum;

Scrum of Scrums — reunido diaria de alinhamento entre os Scrum Masters de diversos times
Scrum;

Software — sistema informatizado;

Sprint — iteracdo ou ciclo recorrente que compreende as fases de planejamento entrega,
aceitacdo e melhoria continua na metodologia Scrum;

Sprint Plan — reunido de planejamento de um ciclo de desenvolvimento de Software;
(Sprint) Review — reunido de apresentacdo de resultados e aceitacdo das entregas na

metodologia Scrum.
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ANEXO A - PERGUNTAS FORMULADAS PARA AS ENTREVISTAS

As seguintes perguntas foram formuladas para os empregados e gestores da Modulo.

Uma pequena diferenciagéo existe entre as duas listas de perguntas, com vistas a proporcionar

diferentes percepgdes com base na posi¢ao estratégica dos entrevistados.

Perguntas formuladas para os empregados:

Qual foi a sua expectativa inicial quando da adogdo dos métodos &geis de gestdo
(Scrum e Kanban) na Modulo?

Como foi a recepgédo da mudanca?

A sua forma de trabalho modificou-se a partir da adogdo desses métodos? Por qué?
Vocé acha que a atitude das pessoas em relagdo ao trabalho mudou a partir da adogéo
desses métodos? Por qué?

Vocé acha que mudou a forma de cobranca pelo seu trabalho e o dos demais
empregados? Por qué?

O que é mais cobrado do seu trabalho hoje em dia?

Na sua percepcdo, a sua produtividade aumentou? Por qué?

E a produtividade dos demais empregados aumentou?

A qualidade do seu trabalho aumentou apds a ado¢do dos métodos ageis? Por qué?

E a qualidade geral do trabalho desenvolvido na sua rea aumentou?

As equipes entenderam e praticaram o preceito dos métodos ageis que sugere
expurgar as pessoas que ndo se adequem ao modelo ou comprometam o trabalho da
equipe? Por qué?

Se vocé pudesse escolher, a empresa continuaria a utilizar os métodos ageis de
gestdo na sua area? Por qué?

Alguma consideracdo final sobre o0 assunto?

Perguntas formuladas para os gestores:

Qual foi a sua expectativa inicial quando da adogdo dos métodos ageis de gestdo
(Scrum e Kanban) na Modulo?
Como foi a recep¢édo da mudanca?

A sua forma de trabalho modificou-se a partir da adogdo desses métodos? Por qué?
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Vocé acha que a atitude das pessoas em relacdo ao trabalho mudou a partir da adogéao
desses métodos? Por qué?

Vocé acha que mudou a forma de cobranca pelo trabalho dos empregados? Por qué?
O que é mais cobrado deles hoje em dia?

Na sua percepgéo, a produtividade aumentou? Por qué?

E a qualidade geral do trabalho desenvolvido na sua &rea aumentou? Por qué?

As equipes entenderam e praticaram o preceito dos métodos ageis que sugere
expurgar as pessoas que ndo se adequem ao modelo ou comprometam o trabalho da
equipe? Por qué?

Se vocé pudesse escolher, a empresa continuaria a utilizar os métodos ageis de
gestdo na sua area? Por qué?

Alguma consideragéo final sobre o assunto?



