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RESUMO

A metodologia agil é focada nos individuos e na satisfagdo do cliente, no trabalho
dindmico e simplificado de uma equipe capaz de se adaptar e adequar o projeto as
mudancas de cenarios e de demandas. Contudo, em meio a pandemia da COVID-
19, equipes ageis habituadas a comunicacdo face a face se depararam com a
implantacdo do home office. Este cenario motivou a seguinte pergunta de pesquisa:
Quais os desafios da pandemia e do distanciamento social encontrados por equipes
que aplicam a metodologia &gil e as suas premissas no desenvolvimento de projetos
de software, em uma empresa estatal brasileira? Baseando-se nisso, o objetivo
central da pesquisa é analisar os desafios gerados pelo contexto de pandemia e do
consequente distanciamento social para o desenvolvimento de projetos de software
que aplicam as metodologias ageis em uma empresa estatal de grande porte e 0s
impactos identificados no decorrer e nos resultados dos projetos. O estudo traz uma
contribuicdo teorica, por meio de uma analise empirica, visto que realiza um recorte
em um contexto inédito da pandemia da COVID-19 e seus impactos em uma
empresa estatal brasileira, despreparada para tal transformacéo. Seus resultados
podem contribuir para a gestdo da prépria empresa, assim como para outras que
atuem com projetos ageis, além de contribuir para a construcéo de diadlogo entre os
ambientes académico e empresarial. A pesquisa teve cunho qualitativo e ocorreu a
partir de duas etapas diagndsticas exploratorias: a primeira por meio do site e
materiais diversos da empresa, e a segunda, de entrevistas semiestruturadas com
product owners e desenvolvedores destes projetos ageis. Como resultado, verificou-
se gue o grupo adaptou suas rotinas e 0s processos da metodologia agil de projetos
ao home office e a necessidade de se comunicar e realizar o trabalho em equipe
através de ferramentas virtuais, sem impactos negativos de relevancia nas entregas
do projeto. Os achados indicaram por um lado perdas na socializagdo, nas trocas
espontaneas de conhecimento e na interacdo entre equipes, assim como exigem um
maior engajamento dos profissionais. Por outro lado, os resultados apontaram
facilidades na comunicacdo com os clientes e ganhos com o registro da
comunicacdo escrita, que favorece a rastreabilidade. Aléem disso, foram reveladas
limitagGes para discussGes mais complexas e para a gestdo do conhecimento nas
equipes. A conclusdo da pesquisa contempla recomendacdes a gestdo da empresa
e dos projetos, sobretudo nos vieses emocional e social, diante da possibilidade de
manutencdo do home office a longo prazo, assim como alerta para as limitacdes da
pesquisa e indica a necessidade de exploracdo ampliada do tema, possivelmente
com abordagem quantitativa.

Palavras-chave: Metodologias Ageis. Gerenciamento de projetos. Desenvolvimento
de Software. Pandemia. Home office.
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ABSTRACT

The agile methodology is focused on individuals and customer satisfaction, based on
the dynamic and simplified work of a team capable of adapting and adapting the
project to changes in scenarios and demands. However, in the midst of the COVID-
19 pandemic, agile teams used to face-to-face communication faced the
implementation of the home office. This scenario motivated the following research
question: What are the challenges of the pandemic and social distancing
encountered by teams that apply the agile methodology and its premises in the
development of software projects, in a Brazilian state-owned company? Based on
this, the main objective of the research is to analyze the challenges generated by the
pandemic context and the consequent social distance for the development of
software projects that apply agile methodologies in a large state-owned company and
the impacts identified in the course and in project results. The study makes a
theoretical contribution, even though through an empirical analysis, since it makes a
cut in an unprecedented context of the COVID-19 pandemic and its impacts on a
Brazilian state-owned company, unprepared for such a transformation. Its results can
contribute to the management of the company itself, as well as to others with a
similar profile that work with agile projects, in addition to contributing to the
construction of dialogue between the academic and business environments. The
research had a qualitative nature and took place from two exploratory diagnostic
stages: the first through the company's website and various materials, and the
second through semi-structured interviews with product owners and developers of
these agile projects. As a result, it was found that the group adapted its routines and
processes from the agile project methodology to the home office and the need to
communicate and carry out teamwork through virtual tools, without negative impacts
of relevance on the project. The findings indicated, on the one hand, losses in
socialization, in the spontaneous exchange of knowledge and in the interaction
between teams, as well as requiring greater engagement from professionals. On the
other hand, the results pointed to easier communication with customers and gains
with the record of written communication. In addition, limitations were revealed for
more complex discussions and knowledge management in teams. The conclusion of
the research recommends attention from the teams and projects leadership,
especially in the emotional bias, given the possibility of maintaining the home office in
the long term, as well as alerting to the limitations of the research and indicating the
need for an expanded exploration of the topic, possibly with a quantitative approach.

Keywords: Agile Methodologies. Project management. Software development.
Pandemic. Home office.
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1 INTRODUCAO

O ambiente dos negocios retrata hoje um aumento das pressoes
competitivas, volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade que demandam
maiores niveis de eficiéncia e eficacia gerencial e organizacional. Vive-se um
momento de grandes mudancas, de oferta variada de produtos, servicos e
informacdes e de um alto nivel de exigéncia e de conhecimento dos clientes, em um
cenario que requer flexibilidade e respostas rapidas. Seja para o setor publico,
organizacbes sem fins lucrativos ou empresas privadas, alcancar a agilidade deve
ser relevante para a maioria das organizagbes (HOOGVELD, 2017).

Quando se trata de gerenciamento de projetos de software, a busca por
produtividade e solucbes rapidas e efetivas estd cada vez mais em evidéncia,
colocando a dinamicidade e inovagdo como pilares para a producdo de solucdes
tecnologicas (CANEDO; SANTOS, 2019). De acordo com o Project Management
Institute (PMI), as medidas tradicionais de escopo, tempo e custo para um projeto ja
nao sdo suficientes no ambiente competitivo atual (PMI, 2017). O planejamento
precisa ser dinamico, permitindo testes, avaliacdes de usuarios e melhorias ao longo
do processo, a fim de contribuir com as solucfes rapidas e efetivas que o mercado
demanda, reduzindo as ocorréncias de falhas e perdas, assim como o tempo de
espera para uma versao final do produto e todo o custo atrelado ao prazo. Segundo
o relatério Pulse of the Profession feito pelo PMI, o Brasil perde em média 133
milhdes de dolares a cada um bilhdo gasto em projetos, um valor 14% mais alto que
a média mundial - dado que acende o alerta para a necessidade de buscar solucbes
mais efetivas (PMI, 2020).

Uma solugdo frente a dinamicidade do cenéario de desenvolvimento de
software veio na forma das metodologias &geis, capazes de promover a
comunicacdo com as partes interessadas durante todo o0 processo de
desenvolvimento e concentradas nos individuos, ao invés de nas ferramentas e
processos. As metodologias ageis tornaram-se uma forma de gerenciar diversos
fatores implicados nos negécios, sendo hoje aplicadas em varios campos (MANOLE;
AVRAMESCU, 2017), promovendo o planejamento adaptativo, o desenvolvimento e

a entrega evolutivos. O Agile, como é amplamente denominada, € uma abordagem
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iterativa pontual que incentiva uma resposta rapida e flexivel a mudanca, através de
interacOes previstas ao longo do ciclo de desenvolvimento (GONCALVES et al.,
2020).

A adocado da abordagem agil para o desenvolvimento de software significa ter
flexibilidade para se adaptar quando as demandas e especificacdes mudam (DORA,;
DUBEY, 2017), seja por uma alteragcdo no cenario ou por percepcdes advindas dos
testes. A questdo ndo € mais como parar as mudancas no inicio de um projeto, mas
sim, como lidar melhor com as mudancas inevitaveis ao longo de seu ciclo de vida,
eliminando o retrabalho, reduzindo seu custo e mantendo a qualidade (HIGHSMITH;
COCKBURN, 2001).

E neste contexto que os métodos ageis em gerenciamento de projetos
ganham impulso, gracas a sua natureza flexivel e dinAmica (INAYAT; SALIM, 2016),
viabilizando a construcédo de solucdes ao passo em gque sao avaliadas, testadas e
aprovadas pelo cliente, de forma gradual e, a0 mesmo tempo, interativa. A
metodologia agil ndo é um conceito novo e seus principios ndo sdo simples.
Constitui principios extremamente Gteis a serem seguidos de forma a gerar valor
agregado a qualquer equipe de projeto (MANOLE; AVRAMESCU, 2017).

O uso das metodologias ageis em projetos vem sendo disseminado em
diversas empresas, de diferentes portes e naturezas, dentro e fora do Brasil,
atuantes ou n&o no mercado de tecnologia. Nao apenas no segmento privado, mas
também empresas da administracdo publica tém adotado o método agil em
diferentes tipos de projetos, a exemplo das estatais: Serpro, Banco Nacional de
Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES), Petrobras, Banco do Brasil,
Dataprev, Infraero, Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa) e
Companhia Estadual de Aguas e Esgotos do Rio de Janeiro (Cedae) (ANDRIANI;
MICHALOSKI; DE OLIVEIRA, 2021; ARAUJO et al., 2020; BARBOZA, [s.d.;
BNDES, 2020; GABARDO; GOMES, 2010; MAGAZINE, 2012; OLIVEIRA et al.,
2020; SERPRO, 2016; SILVA; MARIZ FILHO, 2021; VACARI; PRIKLADNICKI,
2014).

Apesar dos beneficios destacados, a ado¢cdo do método &gil pode revelar
alguns desafios, como a lenta adeséo dos participantes, resisténcia a programacao
em par, a necessidade de envolvimento significativo e presencial do cliente, a falta
de avaliacdo detalhada dos custos, 0 aumento de escopo gradual, foco reduzido na

infraestrutura e manutencgéo técnica da base de cédigo. No ambito organizacional,
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os estudos apontam as dificuldades em avaliar e recompensar o desempenho
individual e a demanda pelo alto comprometimento de suporte de gestdo, por
gerentes e desenvolvedores competentes, assim como, por treinamento extensivo
(GUPTA; GEORGE; XIA, 2019; VIJAYASARATHY; TURK, 2008).

Contudo, o sucesso da aplicacdo das metodologias ageis esta relacionado a
combinacdo acertada com a cultura corporativa agil das empresas, conforme Misra
et al. (2009), Wan e Wang (2010), Aldahmash et al. (2017) e Bataglia (2020). A
natureza do projeto agil inclui o envolvimento dos clientes, feedback frequente,
mudanca dindmica e equipes pequenas auto-organizadas, cujos integrantes
interagem face a face, para garantir a entrega do produto, a cada etapa do processo
de desenvolvimento, continuamente, com valor agregado e em curto intervalo de
tempo (SCHWABER; SUTHERAND, 2017). Stelzmann et al. (2010) defendem
inclusive que esta comunicacdo seja a mais direta possivel, o que cria um
sentimento de responsabilidade e vinculo, inclusive emocional, entre os membros da
equipe e as tarefas do projeto (CHOW,; CAO, 2008; JUN; QIUZHEN; QINGGUO,
2011; MISRA; KUMAR; KUMAR, 2009).

Equipes que trabalham em alta interacao social, como aquelas que adotam as
metodologias ageis, bem como todos os trabalhadores dos mais diversos
segmentos, vivenciaram a partir do inicio de 2020 um momento de transformacéo. A
pandemia da COVID-19 surpreendeu o mundo, obrigando as empresas a mudar
rapidamente suas formas de trabalhar, a lidar com um ambiente ndo planejado e
encontrar solucdes para ndo perder os niveis de produtividade que j4 possuiam
(ADHIKARI; POUDYAL, 2020; DA CAMARA et al.,, 2020; DE SMET et al., 2020;
KUDE, 2020).

Com transmissodes generalizadas em 114 paises, em 11 de marco de 2020, a
Organizacdo Mundial da Saude (OMS) declarou estado de pandemia da COVID-19,
doenca causada pelo novo coronavirus (Sars-Cov-2) (WHO, 2020), reforcando que
nao era apenas uma crise de saude publica, mas sim uma crise que iria afetar todos
os setores. Com isso, diversos paises fecharam as fronteiras, muitas cidades em
todo o mundo passaram a restringir a circulagdo e funcionamento das empresas,
levando muitas delas, sobretudo do ramo de tecnologia, a recomendarem a seus
funcionarios que trabalhassem em casa (DUFFY, 2020).

As empresas reagiram rapidamente, concentrando-se na saude e seguranca

de seus funcionarios e adotando como passo inicial a implantagcdo do home office,
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ainda sem saber o quanto poderia ser feito virtualmente. Os diversos tipos de
atividades profissionais realizadas nos escritérios foram transferidos para a
residéncia dos trabalhadores, assim como o atendimento aos clientes foi alterado
para a forma remota, em meio a muitas incertezas relacionadas a tecnologia, ao
mercado, a infraestrutura e aos desafios socioecondmicos.

No Brasil cerca de 60% dos trabalhadores pesquisados no relatério da Hibou
e Indico migraram para o home office, em margo de 2020, ainda que com uma
perspectiva de algo que aconteceria por uma curta temporada (HIBOU, 2020). As
evidéncias iniciais da implantacdo do home office, de forma inesperada, durante
uma crise sem precedentes, sugerem efeitos complicados na produtividade, que
variam por pessoa, projeto e métrica (BAO et al., 2020).

Uma pesquisa online realizada em julho de 2020, com 899 executivos C-level
e gerentes seniores de diferentes industrias, de diversos tamanhos e segmentos e
de regibes dos continentes Asiatico, Europeu e América do Norte, verificou as
mudancas drasticas que a crise da COVID-19 proporcionou. Os dados mostraram
gue empresas aceleraram a digitalizacdo da interacdo com clientes e fornecedores
prevista para acontecer em trés a quatro anos, de forma que uma evolucédo de anos
aconteceu em meses, forcando a familiarizacdo de seus integrantes com novas
tecnologias e ferramentas virtuais. Empresas que, na opinido dos entrevistados,
levariam mais de um ano para implementar o home office, levaram em média 11 dias
Ou N0 MAaximo poucos meses para colocar em acéo solucbes viaveis as equipes
(LABERGE et al., 2020).

O trabalho realizado de forma remota, imposto pela pandemia, trouxe uma
série de mudancas nas interacBes sociais, na entrega das atividades e nas
comunicacdes. Pode-se constatar que esta nova realidade vai de encontro com dois
dos principios do Manifesto Agil (BECK et al., 2001), o n® 4, que define que “As
pessoas relacionadas ao negocio e os desenvolvedores devem trabalhar juntos no
dia a dia do projeto” e 0 n® 6 que retrata que “O modo mais eficiente e eficaz de
transmitir informacgdes dentro e fora do time de desenvolvimento € a comunicagéo

face a face”.

1.1 PROBLEMATIZACAO E PRESSUPOSTOS
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Diante da conjuntura apresentada, a pesquisadora levanta a seguinte
problematizacdo: Quais os desafios da pandemia e do distanciamento social
encontrados por equipes que aplicam a metodologia agil e as suas premissas no
desenvolvimento de projetos de software, em uma empresa estatal brasileira?

A aplicacdo das metodologias ageis requer da equipe, do cliente e do projeto
um alto poder de adaptacdo as mudancas internas e externas ao projeto e as
demandas constantes por ajustes, conforme identificado por autores como
Highsmith e Cockburn (2001), Sheffield e Lemétayer (2013) e Inayat e Salim (2016).
O primeiro pressuposto desta pesquisa considera este importante fator de sucesso,
como um perfil favoravel a superacdo dos desafios impostos (CHOW; CAO, 2008)
pela pandemia e pelo distanciamento social, diante do ineditismo e da complexidade
do cenario gerado.

Com base na literatura, caracteristicas como auto-organizacao,
empoderamento, alta motivacdo e comprometimento sdo pré-requisitos para as
equipes atuantes em desenvolvimento de projetos com metodologias ageis (DORA,;
DUBEY, 2017; NERUR; BALIJEPALLY, 2007; SCHWABER; SUTHERAND, 2017). A
partir desta premissa, € possivel considerar como um segundo pressuposto que este
perfil de equipe seja um fator positivo na conducdo das atividades remotas, com a
mesma dedicacdo existente no trabalho presencial, uma vez que, sendo autogeridas
e comprometidas profissionalmente e emocionalmente com os fins do projeto, as
equipes e, por consequéncia, o0s resultados dos projetos sofreriam menores

impactos diretos causados pela transicdo ao home office.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo central da pesquisa é analisar os desafios gerados pelo contexto
de pandemia e do consequente distanciamento social para o desenvolvimento de
projetos de software que aplicam as metodologias ageis em uma empresa estatal de

grande porte e os impactos identificados no decorrer dos projetos.
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1.2.2 Objetivos Especificos

A) Identificar os desafios encontrados pelas equipes de desenvolvimento de
projetos ageis de software, diante do contexto de pandemia, considerando as
premissas intrinsecas a metodologia agil, explorando aquele que gerou maior
barreira ou danos aos projetos;

B) Investigar como equipes de gerenciamento de projetos de software
adaptaram a forma de aplicar metodologias ageis, no enfrentamento as restricbes
impostas pela pandemia,;

C) Verificar as caracteristicas e habilidades das equipes exigidas para lidar
com os desafios impostos pela pandemia e para minimizar 0os impactos negativos
no gerenciamento de projetos de software;

D) Detectar aprendizados e ganhos resultantes do periodo da pandemia, em
praticas que poderdo ser mantidas pelas equipes, de forma a beneficiar além da
empresa pesquisada, outras empresas estatais brasileiras que adotam as

metodologias ageis.

1.3 JUSTIFICATIVA

A partir da problematizacao foi realizado um estudo de caso com base na
experiéncia de equipes que atuam no desenvolvimento de softwares, sob a
aplicacdo das metodologias ageis, em uma estatal brasileira denominada empresa
Alpha.

Por ser profissional atuante ha mais de 5 anos na empresa estatal, objeto do
estudo, a pesquisadora conhece, ndo apenas sua cultura organizacional, bem como
0s processos de atendimento as demandas dos clientes internos. A facilidade de
acesso as equipes que foram analisadas viabilizou a aplicacdo da pesquisa de
campo diretamente com os membros dos times dos projetos da amostra. Vale
destacar a percepcao do contexto inusitado da pandemia como uma oportunidade

de estudar como uma equipe, habituada a trabalhar de forma presencial, lida com a
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necessidade de adequacdo a uma mudanca drastica e abrupta de cenario global,
gue afetou diretamente o cotidiano e a operacionalizacdo das atividades.

O estudo de caso foi motivado pelo interesse da pesquisadora em conhecer
com maior profundidade as préaticas das metodologias ageis no desenvolvimento de
projetos de software. Indo além, entender o impacto das consequéncias do cenario
pandémico no desenvolvimento das atividades da equipe e na evolugcdo do projeto.
A pesquisadora entende que o estudo traz uma contribuicdo tedrica, ainda que
através de uma analise empirica, visto que estuda a evolugdo do desenvolvimento
agil de projetos de software, em um contexto inédito, como o da pandemia da
COVID-19, dentro de uma empresa estatal brasileira.

Durante a elaboragdo deste trabalho, outras pesquisas que relacionam o
home office imposto pela pandemia com a produtividade das equipes foram
realizadas ou estdo em andamento em diversas localidades do mundo e em
diferentes setores da economia (BAO et al., 2020; BUTT et al., 2021; DA CAMARA
et al., 2020; KAZEKAMI, 2020). Este trabalho realizou um recorte analisando como
um determinado grupo de colaboradores, atuantes em desenvolvimento de projetos
de software, habituados com o uso de metodologias ageis, enfrentaram desafios,
geriram desvantagens e vém se adaptando diante da necessidade de seguir com as
entregas previstas e com a qualidade esperada. Ainda, buscou-se entender quais
praticas de adaptacdo devem ser mantidas pelas equipes, com base nos métodos
ageis, apos findada a imposicao do home office, considerando os seus ganhos para
o desenvolvimento dos projetos e da equipe.

Ha estudos publicados no Brasil e em outros paises, nos anos de 2020 e
2021, que abordam os diferentes impactos das restricdes, sobretudo, sociais da
pandemia, no trabalho de equipes de gerenciamento de projetos ageis. A
abordagem proposta nesta pesquisa, contudo, buscou identificar, especificamente,
tais reflexos na atuacdo de equipes em uma estatal brasileira, as quais atuam na
aplicacdo de metodologias ageis em projetos de desenvolvimento de softwares e
responder como estas equipes e clientes se adaptaram ao novo cenario e condi¢des
de trabalho. Trata-se de equipes e clientes que atuam em uma empresa burocratica
e gue nado tinham o habito de trabalhar exclusivamente em home office, fato que
demanda destes atores um poder de adequacao e agilidade.

A pesquisa busca trazer uma contribuicdo para o campo de conhecimento, a

medida que realiza um recorte ndo abordado anteriormente. Entender os impactos
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gerados pela pandemia e pela migracdo para o home office, assim como a forma
como estes profissionais vém se adaptando e preservando o desempenho do
projeto, se mostram essenciais para compreender o perfil e a atitude destas equipes,
em contraponto ao perfil burocratico do ambiente corporativo. A pandemia trouxe
reflexos aos ambientes corporativos que se manterdo mesmo apds o controle do
virus no mundo. Por isso, pontua-se a importancia de se entender a nova forma de
atuacdo. Ainda assim, é possivel que outras crises de diferentes naturezas afetem
as empresas no futuro e, diante deste risco, preservar o legado e a experiéncia das
equipes revelam-se como ferramentas valiosas para as empresas, realcando a

contribuicdo a area de conhecimento.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo esta estruturada em cinco secdes, sendo a primeira secao
composta pela Introducdo. A segunda secdo aborda a fundamentacéo teorica que
serviu de base para a analise do caso de pesquisa, abordando as caracteristicas e
premissas, o0s desafios e vantagens da aplicacdo da metodologia &gil no
desenvolvimento dos projetos e as diferentes competéncias profissionais requeridas
em equipes de alta performance que trabalham com abordagens ageis de projetos
de software. Ainda nesta revisdo bibliografica, buscou-se entender os impactos da
pandemia e da implantacdo repentina do home office no mundo, e mais
especificamente para as equipes de desenvolvimento de projetos de software. Com
esta contextualizacdo, pretendeu-se analisar as barreiras, desafios e melhorias
implantadas no enfrentamento do cenario restritivo da pandemia por estas equipes.

A terceira secdo apresenta a metodologia de pesquisa utilizada e o tipo de
estudo, detalhando as etapas de diagnostico e analise dos dados. A quarta secao
consiste na apresentacdo da empresa e das equipes pesquisadas e a analise dos
resultados. Por fim, a quinta secdo contempla as consideracdes finais das anélises,

as limitacbes da pesquisa e as sugestdes para estudos futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. METODOLOGIA TRADICIONAL DE GESTAO DE PROJETOS

A abordagem tradicional do Gerenciamento de Projetos € um método de
aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas (ALBINO; DE
SOUZA; PRADO, 2014), que passou a ser formalmente adotado a partir da década
de 70. Com a evolucdo da gestdo de projetos com base no modelo tradicional,
houve a necessidade de organizacédo das melhores praticas de gestéo, o acarretou a
criacdo de algumas entidades que passaram a publicar guias, tais como o Project
Management Body of Knowledge (PMBOK), método baseado nas melhores préticas
(PMI, 2017), o método baseado no Projects in Controlled Environments (PRINCE?2) e
0 método baseado no International Project Management Association (IPMA)
(GARCIA; RUSSO, 2019).

A metodologia tradicional de gestdo de projetos tem como premissas a busca
pela aderéncia a um plano pré-estabelecido, a seguranca presumida, a estabilidade
e a facilidade de direcionar e controlar os processos existentes (AHIMBISIBWE;
CAVANA; DAELLENBACH, 2015). O planejamento € adotado como mecanismo de
controle (DORA; DUBEY, 2017), o que, por sua vez, tem como objetivo garantir a
realizacdo do projeto dentro do prazo, do orcamento e dos requisitos do produto final
(MACHADO JUNIOR; MAZZALI; PALMISANO, 2015).

Comumente chamada de “cachoeira”, “cascata” ou “waterfall’, a metodologia
tradicional € composta por etapas que possuem, respectivamente, um prazo para
inicio e fim (Figura 1). Atraveés de uma estrutura rigida, que segue a mesma linha
para diferentes projetos, o trabalho comeca com a declaragéo do escopo, composta
por uma documentacéo robusta, que define os requisitos do projeto e o que precisa
ser realizado para a entrega do produto final. Em seguida o escopo é dividido em
atividades hierarquicamente organizadas, em um modelo preditivo e repetivel
(DORA; DUBEY, 2017), que descreve a alocacao de recursos e tempo para cada

etapa do projeto, de forma que no final de cada fase, é realizada uma revisdo para
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verificar se o projeto esta no caminho certo, se deve ser continuado ou descartado
(DATE et al., 2016; MUNASSAR; GOVARDHAN, 2010).

Figura 1 - Diagrama do Modelo Cascata de Gerenciamento de Projetos

Levantamento e analise dos requisitos

sl Projeto / Design do sistema

Implementacdo / Codificacdo

Teste

‘

Desenvolvimento do sistema e manutengdo

Fonte: Stoica, Mircea e Ghilic-Micu (2017)

A metodologia tradicional se baseia em um ciclo de vida linear ou incremental
(WYSOCKI, 2019), em que, cada estagio do projeto - da andlise ao suporte - é
executado uma Unica vez, ocorrendo avancos a medida em que os objetivos ou
metas predefinidas no planejamento sdo atingidas. Sendo assim, o modelo em
cascata aplicado para desenvolvimento de projetos de software é representado por
uma série sequencial de etapas: definicdo de requisitos, criacdo de solucéo, teste e
implantagdo (DORA; DUBEY, 2017). No final de cada estagio, a entrega néo é o
software em si, mas a documentagcao que reflete os marcos do trabalho realizado
(AHIMBISIBWE; CAVANA; DAELLENBACH, 2015).

Uma mudanga nos requisitos do projeto ao longo do seu desenvolvimento
significa uma mudanc¢a no escopo, afetando o tempo, 0s recursos e 0 orgcamento,
sendo estes os aspectos fundamentais do gerenciamento do projeto (LARSON,
2019). Considerando a premissa que, a mudanca € a exce¢ado e ndo a regra, Boehm
(2002) indica que os métodos orientados a planos sdo mais bem dimensionados
para grandes projetos ou projetos de softwares de alta seguranca, visando a

previsibilidade, repetibilidade e otimizacdo. Na mesma vertente, Ahimbisibwe,
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Cavana; Daellenbach (2015) indicam a metodologia para organizacdes
caracterizadas por estruturas burocraticas e mecanicistas, que enfatizam mais
procedimentos de planejamento e controle, cujos projetos preveem pouca ou
nenhuma mudanca.

Para a abordagem tradicional, o conhecimento tacito ndo é suficiente, levando
todos o0s requisitos, especificacbes, novas demandas e decisbes a serem
documentados e aceitos pelo cliente de forma explicita. Segundo Boehm (2002),
com esta medida, os métodos orientados a planos, reduzem risco da perda da
informacéo pelos envolvidos ao longo do processo, seja em razao de mudangas na
equipe ou simplesmente por falta de conhecimento tacito do time. Em resposta a
isso, as empresas investem em documentacdo, uso de painéis de revisdo de
arquitetura e planos de ciclo de vida, usando-os inclusive para facilitar analises de
especialistas externos, muitas vezes, requisitados para compensar as deficiéncias
do cliente no local. No entanto, ao optar pela pratica, as organizacdes tradicionais
aceitam o risco de que mudancas rapidas possam tornar os planos obsoletos ou
muito caros para se manterem atualizados.

De forma geral, o modelo de estruturas documentais rigidas tende a distanciar
a metodologia tradicional das expectativas que envolvem o gerenciamento de
projetos de desenvolvimento de softwares. Diante de um cenario sem flexibilidade
para adequacdes e com longo e custoso periodo de execucdo das etapas, é
possivel que o resultado seja um produto muito divergente do necesséario no
momento de sua entrega (DATE et al., 2016), o que revela ser uma barreira da
metodologia tradicional para o campo de solucbes de tecnologia, que tem como
premissas a interatividade, funcionalidade, adaptabilidade e flexibilidade (MANOLE;
AVRAMESCU, 2017).

Para Schwaber e Beedle (2001, p.24-25), “por serem como mecanismos de
controle de processo definidos, os métodos tradicionais de desenvolvimento de
software representam a causa raiz dos problemas de falhas em projetos,
argumentando a urgéncia por um metodo empirico”.

Sendo assim, outras metodologias mais dinAmicas devem ser consideradas
em projetos nos quais a mudanca ocorre mais rapidamente do que o tempo
necessario para atualizar o plano, e em que a cultura organizacional incentiva o

compartilhamento de informacdes livremente e a colaboracdo entre os membros,
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sem grande distanciamento de poder (AHIMBISIBWE; CAVANA; DAELLENBACH,
2015).

2.2. METODOLOGIA AGIL

“A palavra agil, por si so, significa que algo é flexivel e responsivo, com uma
capacidade inata de lidar com a mudanca.” (ANDERSON, 2003, p. 559-566). Estas
sdo as caracteristicas mais marcantes das metodologias ageis, que buscam abracar
as mudancas e incertezas envolvidas nos projetos de desenvolvimento de software,
permanecendo flexiveis e adaptaveis (BECK et al., 2001).

As préticas ageis vém se desenvolvendo desde o final dos anos 90, mas foi
com o acontecimento do Manifesto Agil que a transformag&o penetrou na industria
de software. Em 2001, um grupo de 17 pensadores independentes e
desenvolvedores de software frustrados e insatisfeitos com a crescente maré de
baixo desempenho, longos prazos de entrega, baixa qualidade e clientes
decepcionados, se organizaram e propuseram novos métodos de desenvolvimento
de software, capazes de sobreviver em uma atmosfera de mudancas constantes e
de emergir com sucesso (BECK et al., 2001). Portanto, o manifesto para
desenvolvimento agil de software, ou simplesmente o Manifesto Agil, como ficou
conhecido, “é uma declaracdo concisa que busca virar de cabeca para baixo a visao
tradicional de desenvolvimento de software, com perspectiva de maior rapidez,
menores custos e prazos.” (ANDERSON, 2003, p. 559-566).

Os métodos ageis sdo derivados principalmente da conhecida abordagem
leve do Rapid Application Development (RAD) e reconhecem, entre outros aspectos,
que o desenvolvimento de software € uma atividade humana, de forma que,
expressamente, passam a valorizar (BECK et al., 2001) individuos e iteracdes acima
de processos e ferramentas; software em funcionamento acima de documentacao
completa e detalhada; colaboragcédo com o cliente acima de negociacédo de contratos;
e responder a mudancgas acima de seguir um plano inicial.

O obijetivo do estabelecimento destes principios ndo era ignorar as premissas
tradicionais, e sim, se concentrar naquilo que seria vital para o sucesso dos projetos.
Para Boehm (2002), o manifesto foi como um grito de guerra naquele ambiente a

espera de uma evolucdo no modo de gerenciar projetos, de forma que os
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desenvolvedores demandavam uma abordagem revitalizada que dispensasse tudo,
menos o essencial. Dessa forma, a proposta promove a comunicagdo com as partes
interessadas durante todo o processo de desenvolvimento e se concentra nos
individuos, em vez de nas ferramentas e processos. A metodologia tornou-se uma
maneira de gerenciar varios fatores implicados nos negdécios, sendo hoje aplicada
em diversos setores (MANOLE; AVRAMESCU, 2017).

Alguns dos beneficios atribuidos ao desenvolvimento agil sdo aumento da
produtividade, cobertura de teste expandida, qualidade aprimorada, menos defeitos,
tempo e custos reduzidos, cddigo compreensivel, sustentavel e extensivel, melhoria
na colaboracdo, motivacao e satisfacdo do cliente (VIJAYASARATHY; TURK, 2008).
O que ha de novo nos métodos 4geis ndo sdo as praticas que eles usam, mas o
reconhecimento das pessoas como 0s principais impulsionadores do sucesso do
projeto, juntamente com um foco intenso na eficacia e flexibilidade, uma vez que
incentivam a mudanca, em vez de desencoraja-la (COCKBURN; HIGHSMITH,
2001).

Existe uma grande tolerancia a mudancas, visto que o método é baseado em
um ciclo de vida iterativo ou adaptativo (SHEFFIELD; LEMETAYER, 2013), que se
concentra em refazer o projeto a cada iteracédo. Portanto, a cada repeticdo, ha algum
aprendizado como resultado do feedback, e a préoxima iteracdo pode alterar ou
adaptar o que foi feito antes, evitando-se que 0 projeto consuma prazo e custo na
direcdo equivocada (SCHWABER; SUTHERAND, 2017). Isso se d& gragas ao
principio agil da simplicidade, que sustenta que os recursos futuros ndo devem ou
nao precisam ser preparados na iteracdo atual, mas sim serdo requisitados em
algum momento subsequente, pois provavelmente evoluirdo como um resultado
natural do aprendizado rapido experimentado (AHIMBISIBWE; CAVANA,;
DAELLENBACH, 2015). A estratégia pode ser apontada como uma vantagem
econbmica, visto que simplifica o processo, reduz o prazo, a necessidade de
recursos e 0s custos atrelados a mudancas, além de eliminar o retrabalho
(ABDELAZIZ; DARWISH; HEFNY, 2019; GONCALVES et al., 2020; HIGHSMITH,;
COCKBURN, 2001).

Os principais beneficios e desvantagens associados ao desenvolvimento agil
foram o tema da pesquisa conduzida por Begel e Nagappan, em 2007, com 487
funcionarios da empresa Microsoft Research, que atuavam em atividades de

desenvolvimento, teste e gerenciamento da producao de software. Os trés principais
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beneficios apontados pelos entrevistados foram a melhoria da comunicacdo e
coordenacao entre a equipe de desenvolvimento, a entrega e a liberacdo mais ageis
e a resposta mais rapida as mudancas, refletindo na flexibilidade do projeto. Por
outro lado, as trés principais desvantagens relatadas foram as dificuldades com
projetos de grande escala, a demanda por muitas reunides e pela adesdo da
geréncia e, por fim, o rigor com 0s prazos.

A simplificacdo do modelo &gil, quando comparado ao método tradicional de
gerenciamento de projeto, pode ser identificada na racionalizacdo dos processos,
seja pela reducdo de exigéncias documentais - que devem ser usadas apenas
guando agregar valor (INAYAT; SALIM, 2016) -, seja pela compactacdo das equipes.
Como previsto pelo Manifesto Agil, a documentacdo robusta, antes fiel a
metodologia tradicional, abre espaco a comunicacao simplificada, direta e continua
entre cliente e equipe de desenvolvimento e ao conhecimento tacito.

Estudos empiricos (CHOW; CAO, 2008; MISRA; KUMAR; KUMAR, 2009;
SHEFFIELD; LEMETAYER, 2013) apontam que a participa¢éo do usuario diminui a
variagdo do orcamento, gerenciando as expectativas e resolvendo rapidamente
possiveis problemas, assim como desempenha um papel vital na satisfacao
percebida do sistema de desenvolvedores e usuarios de software. Para Highsmith e
Cockburn (2001), a troca constante e direta entre desenvolvedores, clientes e
patrocinadores promove a resolucdo de dificuldades, ajuste de prioridades e anélise
conjunta de caminhos alternativos, que no modelo tradicional, por sua vez, sdo
dificultados pelo distanciamento dos atores e pela burocracia.

Para que esta interacdo ocorra de forma eficaz, o nivel de comprometimento
do usuario em participar da definicdo de requisitos e fornecer suporte em tempo
integral & equipe do projeto, deve ser alto. Assim, os clientes que possuem relevante
conhecimento do produto almejado, capazes de articular claramente seus requisitos
e necessidades e dominio de negdcios, desempenham um papel positivo no
sucesso do projeto, de forma a colaborar na reducdo de tempo na construcdo do
produto, custos, bem como contribuir para a qualidade do processo e do produto
(JIANG; KLEIN, 2000; LIVERMORE, 2008; MISRA; KUMAR; KUMAR, 2009).

Wan e Wang (2010) encontraram relagbes positivas significativas entre o
comprometimento da equipe e 0 sucesso do projeto agil, revelando uma
oportunidade de mitigacdo dos custos de supervisdo. Assim, a autogestao,

multidisciplinaridade e alta produtividade s&o consideradas caracteristicas
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marcantes das equipes indicadas para atuar no desenvolvimento de projetos com
aplicacao de metodologias ageis (ALBUQUERQUE; TORRES; BERSSANETI, 2020).
Contudo, para que a equipe desempenhe o seu trabalho com eficiéncia e
manobrabilidade esperadas e melhore as chances de sucesso do projeto, o desafio
para as empresas € manter uma equipe experiente e especializada em metodologias
ageis, aléem de empoderada, com capacidade de compreender e responder
rapidamente ao risco e necessidade de adaptacdo (AHIMBISIBWE; CAVANA,
DAELLENBACH, 2015).

Ainda quanto a equipe, a proximidade e a intensa interacdo entre 0s
membros séo caracteristicas dos métodos ageis (HIGHSMITH; COCKBURN, 2001).
Um dos principais requisitos para a implementacdo de praticas ageis sociais é a
presenca de cultura que permita que os funcionarios participem de discussdes por
meio de interacdes face a face. Por exemplo, praticas sociais ageis, como acesso ao
cliente, reunides presenciais diarias do tipo standups, reunifes retrospectivas e
programacdo em pares fornecem uma plataforma eficaz para que as pessoas
conversem e discutam as atividades do projeto (GUPTA; GEORGE; XIA, 2019). Isso
requer ndo apenas a proximidade fisica dos pares e deles com o cliente, como uma
relacdo de compartilhamento e transparéncia (SCHWABER; SUTHERAND, 2017).

A adocdo do Agile, muitas vezes, requer mudanca de toda a cultura
organizacional (MISRA; KUMAR; KUMAR, 2009). Geralmente, essa cultura exerce
influéncia significativa nas empresas sobre praticas inovadoras, negociacdes sociais,
estratégias de resolucdo de problemas, processos de tomada de decisdo e
mecanismos de planejamento e controle (PIKKARAINEN et al., 2012).

Para adotar métodos A&geis, as empresas habituadas com o uso da
metodologia tradicional de gerenciamento de projetos ou com perfil mais mecanicista
ou burocratico, tendem a encontrar barreiras para se adequar ao novo modelo
(GANDOMANI et al., 2013). Nesta mesma linha, Boehm e Turner (2005) classificam
essas barreiras em trés categorias. A primeira delas seria o conflito relacionado a
demanda por novas abordagens, técnicas, ferramentas e habilidades para todo o
processo de desenvolvimento do préprio software, ou seja, para as fases da coleta,
do design, da implementacédo etc. A segunda categoria esté relacionada a conflitos
do processo de negécios, uma vez que, por ser evolutivo ou iterativo, 0
desenvolvimento agil requer mudangas na maneira como 0S processos de negocios

sdo criados ou gerenciados. Ja a terceira categoria se refere aos conflitos de
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pessoas, que segundo 0s autores seria a barreira mais critica no caminho do
desenvolvimento.

A categoria referente aos conflitos de pessoas pode ser relacionada a um
obstaculo comumente apontado pelos pesquisadores: a cultura organizacional e
seus reflexos na estrutura das equipes e da hierarquia, seja na relacdo entre os
membros, seja na relacdo com o cliente (FRUHLING; TARRELL; TARRELL, 2007;
GANDOMANI et al., 2013; MISRA; KUMAR; KUMAR, 2009). Conforme apontado por
autores como Ahimbisibwe, Cavana e Daellenbach (2015), as abordagens éageis
devem ser usadas em organizacdes com estruturas organicas e flexiveis que
apoiam uma comunicacao e empoderamento mais informal das equipes de projeto,
0 que em outras palavras, seria uma cultura corporativa agil (WAN; WANG, 2010).
Ja para Dikert, Paasivaara e Lassenius (2016) € dificil conseguir uma adeséo das
equipes para uma mudanca, e mesmo as organizacfes que tém uma cultura flexivel,
enfrentardo resisténcia.

A necessidade de mudanca no mindset das organizacfes tradicionais e a
intensa demanda por adaptar as abordagens ageis para corresponder a velocidade
das novas tecnologias sdo desafios relevantes para o campo de gerenciamento de
projetos (LARSON; CHANG, 2016). As empresas de software estdo gerenciando
projetos complexos, devido aos requisitos de negocios crescentes e compostos,
demandando uma ferramenta agil de gerenciamento de projetos que nao seja
apenas intuitiva, mas que as ajude a lidar com seus projetos de maneira oportuna e
eficaz (MANOLE; AVRAMESCU, 2017). Sobretudo, para aquelas que gerenciam
produtos de software corporativos complexos, que exigem infraestrutura de alta
tecnologia, é preciso se apropriarem da agilidade necessaria para gerar inovacao de
forma rapida e continua, centrada na geracédo de valor para clientes e focada em
melhores resultados e desempenho (WAN; WANG, 2010).

2.2.1. Ferramentas da Metodologia Agil

A partir do Manifesto Agil, em geral, a literatura inclui na lista de ferramentas
de metodologia agil: Scrum, Lean Development (LD), Extreme Programming (XP),
Kanban, Feature-Driven Development (FDD), Dynamic System Development Method
(DSDM), Adaptive Software Development (ASD) e Crystal (CHOW; CAO, 2008).
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Cada um desses métodos foi proposto em circunstancias particulares com praticas
diferentes e as vezes contraditorias, ainda que enfatizem um ou mais valores
introduzidos no Manifesto Agil (GANDOMANI et al., 2013).

As trés abordagens mais adotadas em diversos projetos ageis sdo Scrum, LD
e XP, que podem funcionar em conjunto e compartiiham muitos elementos em
comum, embora usem terminologia diferente ou tenham um foco ligeiramente
distinto (LAYTON, 2017).

Em um estudo realizado por Dikert, Paasivaara e Lassenius (2016), com 52
publicacdes descrevendo 42 casos empresariais que passaram a adotar os métodos
ageis em projetos de larga escala, a abordagem mais prevalente foi o Scrum, usado
de forma exclusiva em quase 60% dos casos. O segundo método agil mais citado foi
o XP (em quatro casos), que costumava ser combinado com o Scrum (em cinco
casos), enquanto o LD foi mencionado em seis estudos, sendo em todos os casos
combinado com o Scrum. Notou-se 0 habitual uso combinado dos métodos ageis,
especialmente do Scrum, XP e LD, além da prética de personalizar as ferramentas,
ja que muitas organizacdes viam o método agil em constante evolu¢cdo. Também a
pesquisa da VersionOne (STATEOFAGILE, 2020) aponta o método agil Scrum como
0 mais utilizado por empresas de desenvolvimento de software no mundo, de forma
isolada ou em combinacdo com outras técnicas, representando ao menos 75% dos
respondentes.

No Brasil, uma pesquisa (FONTANA; MARCZAK, 2020) realizada com
profissionais de organizacdes governamentais revelou que 0s projetos ageis sao
conduzidos, em sua maioria, combinando mais de uma abordagem de
desenvolvimento de software. Os métodos Scrum e Kanban foram apontados como
0s mais utilizados pelos 167 pesquisados, com 73,1% e 58,1%, respectivamente,
engquanto um método customizado de acordo com a necessidade da empresa foi a
terceira resposta mais citada, 18,6% dos entrevistados. Correia, Gongalves e Misra
(2019) também reforgam a tendéncia de casar as ferramentas, visando obter melhor
desempenho e produtividade nos projetos, e pontuam que o Scrum € comumente
combinado com outros métodos, como o LD.

As ferramentas ageis oferecem regras generativas - um conjunto minimo de
coisas que se deve fazer em todas as situacOes para gerar praticas apropriadas
para situacbes especiais -, diferente da maioria das metodologias, que fornece

regras inclusivas, ou seja, tudo o que se poderia fazer em todas as situagoes. As 12
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praticas do XP, por exemplo, nunca pretendiam ser regras mandatorias, mas sim
que interagem em conjunto quando colocadas em préatica. (HIGHSMITH;
COCKBURN, 2001).

Nesta linha de pensamento, as ferramentas ageis, como o Scrum, podem ser
caracterizadas como frameworks, que tém o papel ndo de detalhar o que deve ser
feito ou de resolver os problemas da empresa, mas sim de prover visibilidade a
estes problemas e servir como guia na resolugao deles (SCHWABER, 2004), pois,
ao invés de definirem praticas especificas e detalhadas a serem seguidas, propdem
papéis, artefatos e regras que corroboram para que a equipe do projeto desenvolva

as praticas que melhor se adaptam as situaces (DATE et al., 2016).

2.2.1.1 Método Scrum

Em razdo da sua relevante presenca no cenario das abordagens de
desenvolvimento de software nas empresas, nesta revisdo, o Scrum terd um
enfoque maior. Soma-se a isso, o fato de, ao lado do método Kanban, o Scrum ter
sido intensamente aplicado nos projetos ageis desenvolvidos pela empresa que é
objeto deste estudo de caso, conforme serd abordado adiante.

Para Dora e Dubey (2017), o Scrum é uma estrutura de gerenciamento leve,
com ampla aplicabilidade para gerenciar e controlar projetos iterativos e
incrementais de todos os tipos, em funcéo de atributos como simplicidade e eficacia
comprovada, sendo muito recomendado para projetos de pesquisa e inovacao
(SCHWABER, 2004). A ferramenta foi concebida por Jeff Sutherland e Ken
Schwaber e se baseia em principios como itera¢cdes curtas e equipes pequenas
colocadas sem barreiras, em que o desenvolvimento enxuto enfatiza a interacdo dos
seus membros (ALBINO; DE SOUZA; PRADO, 2014; HIGHSMITH; COCKBURN,
2001; KUDE, 2020).

Segundo Schwaber e Sutherland (2017), o Scrum ndo é uma técnica ou
método definitivo ou previsivel, mas sim um framework iterativo e incremental ou
uma estrutura adaptavel, projetada para gerenciar o trabalho de produtos
complexos, na qual varios processos podem ser empregados. Este framework é
sustentado por trés papéis principais (Figura 2) e prevé a colaboragéo continua entre

eles: Product Owner (PO), quem representa os interesses do cliente no projeto ou o
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préprio cliente; Scrum Master, que atua como um guardido da teoria, praticas, regras
e valores do Scrum, além de ser o responsavel por remover os impedimentos do
projeto e o Scrum Team, que € a equipe responsavel por efetivamente desenvolver
0 projeto e entregar um produto inovador que devera satisfazer as necessidades do
cliente (GONCALVES et al., 2020; SCHWABER, 2004).

Figura 2 - Ciclo de vida do Scrum

AAA

Daily meetin g

24 horas

Tarefas do Backiog
detalhadas
pela equipe 30 dias Produto incremental
a ser entregue

Backlog da Sprint

‘
‘
Backlog J g
priorizado pelo
Product Owner

Fonte: Pereira, Torredo e Marcal (2007)

No Scrum, um projeto inicia-se com uma visao simples do produto que sera
desenvolvido e, a partir dela, o PO cria uma lista de funcionalidades e requisitos que
o cliente espera que o projeto contenha ao seu final, tendo como referéncia o seu
problema atual. Essa lista, chamada Product Backlog, é priorizada pelo PO, de
modo que o0s itens que geram mais valor ao produto tenham prioridade
(GONCALVES et al., 2020), sendo que ajustes podem ocorrer no final de uma
iteracdo, mas nao durante uma, para atender a novas oportunidades, visto que o
Product Backlog evolui tanto quanto o produto e o ambiente no qual ele sera
utilizado (SCHWABER; SUTHERAND, 2017).

O processo de desenvolvimento dos projetos Scrum é dividido em uma série
de iteracbes chamadas Sprints, que podem variar de duas a quatro semanas e séo
consideradas o coracdo do Scrum (ALBINO; DE SOUZA; PRADO, 2014,
GONCALVES et al., 2020). A cada dia de Sprint € realizada uma reunido rapida com
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toda a equipe, chamada de dailyscrum meeting, visando a identificacdo e correcéo
de quaisquer deficiéncias e/ou impedimentos no processo de desenvolvimento
(SCHWABER, 2004). No Guia do Scrum, os pesquisadores Schwaber e Sutherland
(2017) explicam que cada Sprint tem uma meta do que dever ser construido, isto €,
um plano flexivel que ira guiar a construcdo, o trabalho e o produto resultante do
incremento, sendo que, ao final de uma Sprint, a equipe apresenta as
funcionalidades implementadas e uma nova Sprint inicia imediatamente apos a
concluséo da anterior.

E importante frisar que as Sprints também limitam o risco ao custo de um més
corrido. Uma vez concluida uma Sprint, uma versao do produto com valor agregado
€ entregue aos clientes para testes e feedback a equipe, o que para o0s
pesquisadores Stoica, Mircea e Ghilic-Micu (2017) € o principal elemento para o
“controle de processos empiricos” do método. E nesta iteracdo, chamada de revisdo
da Sprint, que é validado o incremento de funcionalidade do produto e, caso sejam
necessarias, adaptacfes sdo realizadas (ALBINO; DE SOUZA; PRADO, 2014).
Dessa forma, o Scrum compreende a imprevisibilidade do projeto e o encara de
forma aberta ao longo das diversas Sprints até a fase de conclusdo (DATE et al.,
2016), sendo que cada solicitacdo de mudanca, em qualquer etapa do projeto, é
aceita e priorizada para a préxima Sprint (BUTT et al., 2021). Essa carateristica de
imprevisibilidade concorda com a posi¢cdo anteriormente relatada do pesquisador
Anderson (2003) que os projetos ageis de desenvolvimento de software s&o
sistemas adaptativos, que implicam em um resultado incognoscivel.

Uma das regras do Scrum € a limitacdo de tempo, o time-box, que deve ser
preservado pelo Scrum Master, e que é predefinido para cada Sprint, para o
planejamento, para as reunides diarias, para o trabalho de desenvolvimento, para a
revisdo da Sprint e para a retrospectiva da Sprint (SCHWABER; SUTHERAND,
2017).

2.2.1.2 Lean Development (LD)

O Lean é uma abordagem multidimensional que compreende uma variedade
de praticas de gerenciamento, incluindo just-in-time (JIT), sistemas de qualidade,

cadeia de suprimentos, entre outros, que podem funcionar sinergicamente, com o
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objetivo de criar um sistema integrado e simplificado de alta qualidade, que gere
produtos acabados no ritmo da demanda do cliente, com pouco ou nenhum
desperdicio (SHAH; WARD, 2003).

As raizes do Lean estdo no sistema de producdo Toyota e em seus muitos
seguidores da industria em todo o mundo. Na visdo de Anderson (2003), o conceito
de Lean é a combinacédo efetiva de diferentes teorias: JIT, Garantia da qualidade,
Gestédo da Qualidade Total, Seis Sigma e Teoria das Restricdes, que representam
as melhores préticas para executar um processo, sistema ou cadeia de valor,
prezando pela qualidade e produtividade, e melhoria da competitividade geral, uma
vez que torna a fabricacdo mais flexivel e rapida para reagir as condi¢cbes do
mercado. A implementacdo desse método aconteceu, em sua maioria, no chdo da
fabrica, onde estdo os principais processos de agregacéao de valor da organizacao, e
foi nestes processos em que as praticas Lean apresentaram seus beneficios, ao
permitir a producdo de uma grande variedade de produtos a um custo mais baixo e
com maior qualidade, usando menos recursos e gerando menos perdas, em
comparacao com as praticas tradicionais de producdo em massa (MARODIN et al.,
2018).

Ainda que defendido que as praticas Lean proporcionassem um melhor
desempenho operacional, Rand, Womack e Jones (1997) argumentam que,
isoladamente, o método néo seria suficiente na constru¢do de uma empresa enxuta.
Para capturar todo o potencial e valor do Lean, € fundamental disseminar seus
principios também para outras areas organizacionais. A abordagem teria o papel de
renovar a organizacdo de cima para baixo e envolver fornecedores e clientes
(JANES, 2015). Apos o sucesso da aplicacdo do referido método no processo de
fabricacdo, as empresas comecaram a perceber que o novo obstaculo produtivo era
o desenvolvimento de novos produtos. Com isso, iniciaram as tentativas de aplicar
0s principios do Lean ao processo de desenvolvimento de novos produtos, o que
gerou 0 modelo de desenvolvimento conhecido como LD (ALBUQUERQUE;
TORRES; BERSSANETI, 2020).

Embora o Lean seja um conceito amplo, ele se baseia nos cinco principios
gue foram descritos da seguinte forma por Rand, Womack e Jones (1997):
especificar o valor ou as necessidades do cliente; mapear a cadeia de valor;
executar o fluxo de valor, eliminando o que nao for essencial, perdas e longos

prazos; priorizar 0 movimento do cliente de “puxar” a compra, e ndo da empresa de
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‘empurrar” os produtos, evitando o desperdicio; e buscar o aperfeicoamento
continuo. Todos os envolvidos no processo produtivo devem ser capazes de
identificar oportunidades de melhoria continua e aplicar mudancas, buscando
continuamente a melhor forma de criar valor.

De forma resumida, os beneficios mais comumente citados relacionados a
aplicacdo do Lean nas empresas sdo a melhoria na produtividade e qualidade do
trabalho, junto com a redugcdo no prazo de entrega, tempo de ciclo e custos de
fabricacdo (SHAH; WARD, 2003). Seguindo o mesmo conceito, o objetivo do LD é
maximizar valor para o cliente, assim como para o modelo agil de desenvolvimento
de software, motivando a comunidade Agile a adotar a ferramenta e levando alguns
a chamarem de “Leagile” nos dias de hoje. Para o desenvolvimento de software,
maximizar o valor do cliente significa que os desenvolvedores tentam minimizar os
recursos gastos em atividades que ndo séo percebidas como valiosas para o cliente
(JANES, 2015).

Nesta linha de principios, Eric Ries (2018) aborda o conceito de Lean
Startups, empresas ou estruturas enxutas dentro de empresas, que seguem uma
abordagem baseada em hip6teses para avaliar a oportunidade de empreender.
Neste modelo, no lugar de usar uma estrutura complexa que demanda longos
periodos de planejamento, estudo da demanda e investimentos, os desenvolvedores
traduzem sua visdo em hipéteses de modelo de negdcios e testam as hipoteses
usando uma série de produtos minimos viaveis, usando o menor conjunto de
recursos. Com isso, 0s times devem decidir se perseveram em seu modelo de
negocios, alterando alguns elementos do modelo ou abandonam a startup. A
abordagem Lean molda a definicdo da startup como uma estrutura temporaria
projetada para buscar um modelo de negdcios escalonavel e repetivel, o que ndo da
espaco para um cronograma ou planejamento maior que algumas semanas (BLANK,
2013).

Cabe esclarecer, contudo, que Lean Startups ndo sao apenas para
empreendimentos jovens, e que inclusive grandes empresas, como General Electric
(GE), Qualcomm e Intuit, comegaram a implementar o modelo internamente
(BLANK, 2013). Espera-se que pressdes pela ruptura continua levem todos os tipos
de organizacdo - startups, pequenos negocios, corporacdes e governo — a serem
cobradas por mudancgas ageis, sendo a abordagem Lean Startups propicia para

inovar rapidamente e transformar os negdcios (BLANK, 2013).
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2.2.1.3 Extreme Programming (XP)

A ferramenta Extreme Programming (XP) originou-se de um projeto de
sistema de folha de pagamento interno na fabricante Chrysler entre 1996 e 1997,
que foi motivado pelos diversos sintomas comumente associados a projetos de
software tradicionais. A metodologia € descrita como um conjunto de principios
testados e confiaveis, bem estabelecidos, como parte da sabedoria convencional da
engenharia de software, mas levados a um nivel extremo, dai o nome Extreme
Programming. O ciclo de vida do XP tem quatro atividades basicas: codificacéo,
teste, escuta e desenvolvimento. A solucdo é composta por cinco valores-chave:
comunicacdo continua com o cliente e entre a equipe, feedback rapido através de
testes unitarios e funcionais, simplicidade com foco em solucbes minimalistas,
coragem de lidar com os problemas de forma proativa e, por fim, respeito. Esses, por
sua vez, foram implementados por 12 praticas-chave, com potencial para resolver
diversos problemas que afetam os projetos de software e que se tornaram
coletivamente conhecidas como XP (PAULK, 2001; CONBOY; FITZGERALD, 2010).

Uma das 12 praticas mais controversas do XP é a programacdo em pares,
gue prevé que toda codificacdo seja feita por dois programadores em uma maquina.
Embora possa parecer uma pratica onerosa, por consumir o dobro de recursos
humanos, pesquisas mostram que isso leva a menos defeitos e diminui o tempo de
ciclo, uma vez que permite a permanente inspecao de cédigo (PAULK, 2001).

A ferramenta XP, em consonancia com a proposta agile tem como pratica a
construcdo de multiplas versbes novas por dia e a entrega de uma nova fase do
projeto a cada duas semanas para o solicitante, garantindo todos os testes feitos
para criar acesso a uma parte funcional do projeto, obter uma vitéria precoce e um
feedback rapido. Além disso, prevé que sejam criadas solugbes simples, para que
haja menos mudancas, torne essas mudancas mais faceis e a equipe foque na
melhoria continua da qualidade do design, tornando o proximo requisito menos
dispendioso de implementar (HIGHSMITH; COCKBURN, 2001).

O XP é um processo altamente disciplinado, que foca nas partes de sistema
mais valiosas e prioritarias, identificadas naquela fase do projeto, 0 que esta

diretamente relacionado com simplicidade, um dos valores-chave da ferramenta. O
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objetivo ndo é projetar solu¢des para problemas que ainda ndo séo relevantes, visto
que possiveis mudancas podem ocorrer nos requisitos e nos ambientes
operacionais. Através dessas caracteristicas, 0 XP constréi o necessario, com testes
massivos e uma interacao constante do cliente, aliado a mudangas ageis no projeto
guando necessarias (PAULK, 2001).

Em termos gerais, o XP € mais prescritivo sobre as praticas de
desenvolvimento, focando mais no design técnico, codificacdo, teste, integracéo e
redesenho continuo sempre que necessario, enquanto minimiza a documentacéo do
design e se concentra no codigo, ou seja, no essencial, priorizando sempre
implementar a solugdo mais simples que satisfaca a necessidade imediata
(LAYTON, 2017).

2.2.1.4 Kanban

Embora Kanban tenha sido introduzido na Toyota e usado na manufatura por
muitos anos, é um conceito relativamente novo na area de engenharia de software.
Trata-se de uma ferramenta de gestdo visual que busca, principalmente, a
visualizagdo e a otimizacdo do trabalho em equipe, de modo a melhorar o
desempenho, reduzir o desperdicio e eliminar as atividades que ndo agregam valor
para a equipe (GONCALVES et al., 2020; MAHNIC, 2015).

Através de um quadro ou mural, que pode ser fisico ou virtual, 0s membros da
equipe posicionam em colunas cartdes, post-its ou sinalizadores, que identificam o
status das atividades do projeto, geralmente divididos em "a fazer", "em andamento”,
“concluidos" e, algumas vezes, também "aguardando”. Essa categorizagdo identifica
os bloqueadores e dependéncias das atividades para que sejam, assim
imediatamente, analisados e resolvidos. Cada cartdo identifica o item de trabalho, o
encarregado, a descricdo da tarefa e estimativa de tempo para concluséo
(GONCALVES et al., 2020).

O método Kanban permite que uma equipe possa se beneficiar ao aliar essa
técnica ao Scrum na sua rotina de trabalho, pois reflete as Sprints com eficacia,
sendo esses métodos de gerenciamento complementares e amplamente usados em
conjunto, conforme relatado anteriormente. Nesse contexto, os quadros Kanban

tornam-se importantes instrumentos de monitoramento e controle, conduzindo ao
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alcance das metas de desempenho acordadas. Além disso, por ser menos
prescrivo que o Scrum, o Kanban permite que seus usuarios facam
personalizagdes conforme o seu ambiente e projeto. No entanto, defensores do
Kanban afirmam que algumas praticas do Scrum, como, por exemplo, as Sprints e
as reunibes de planejamento, representam desperdicio e ndo agregam valor ao
cliente diretamente (GONCALVES et al., 2020; MAHNIC, 2015).

2.2.2 Perfil das equipes da Metodologia Agil

Como mencionado anteriormente, os métodos &geis oferecem regras
generativas, que partem de orientacdes gerais para aplicacbes especificas e
adaptadas, em oposicdo as metodologias tradicionais, que fornecem regras
inclusivas. Sendo assim, para a composicdo de uma equipe agil precisa-se de
membros que sejam especialistas em um topico especifico e tenham conhecimento
geral em outros toépicos, o que requer um perfil flexivel, de alto desempenho e de
baixo custo (ROSTAMI; NESHATI, 2019). Uma equipe que segue regras generativas
depende dos proprios colegas e de sua criatividade para encontrar maneiras de
resolver problemas a medida que eles surgem. Dessa forma, pode-se afirmar que, a
criatividade, e ndo as regras escritas, € a Unica maneira de gerenciar problemas
complexos de desenvolvimento de software em situacGes diversas (HIGHSMITH;
COCKBURN, 2001).

Em conformidade com o Manifesto Agil, Cockburn e Highsmith (2001)
enfatizam que, diferente das abordagens tradicionais de desenvolvimento de
software, a filosofia agil coloca mais énfase sobre o fator pessoal, sendo este um
aspecto vital, haja vista o conceito agil se relacionar com individuos motivados e
com um ambiente favoravel a flexibilidade (BOEHM; TURNER, 2005). Assim, a
agilidade reduz o esforco de documentagcao em um projeto de desenvolvimento, de
forma que se sustenta no conhecimento tacito incorporado pela equipe, ao invés de
escrever o conhecimento nos planos (BOEHM, 2002; COCKBURN; HIGHSMITH,
2001).

Uma das premissas dos projetos ageis é que eles devem ser desenvolvidos
em torno de equipes pequenas, motivadas e auto-organizadas, responsaveis por

gerenciar e monitorar seus proprios processos e tarefas (KROPP et al., 2018;
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MACHADO JUNIOR; MAZZALI; PALMISANO, 2015) e capazes de usar diversas
técnicas ou ferramentas para atingir seus objetivos (BOEHM, 2002). Essa nocéo é
sugerida em um dos principios do Manifesto Agil, o qual refere que “as melhores
arquiteturas, requisitos e designs surgem de equipes auto-organizadas” (BECK et
al., 2001).

Equipes auto-organizadas ou autogerenciadas Sao um pré-requisito para o
sucesso de projetos inovadores (HOEGL; GEMUENDEN, 2001). Trata-se de um
pequeno grupo autorregulado e semiautbnomo, cujos membros determinam,
planejam e gerem as suas atividades e funcdes cotidianas, sob supervisdo reduzida
ou ausente (PARKER; HOLESGROVE; PATHAK, 2015). Em outras palavras, todos
0s membros de uma equipe agil estdo no mesmo nivel e trabalham coletivamente
entre si para realizar as tarefas no backlog do projeto (ROSTAMI; NESHATI, 2019).
Assim, o perfil de auto-organizacdo depende da capacidade coletiva das equipes,
mecanismo basico de resolucdo de problemas, em que a conectividade entre os
membros €& manifestada por meio de suporte e colaboragcdo (PARKER;
HOLESGROVE; PATHAK, 2015).

Seguindo essa mesma linha, achados da pesquisa, realizada por
Ahimbisibwe, Cavana e Daellenbach (2015), acerca dos fatores criticos de sucesso
em projetos de desenvolvimento de software, indicam que o sucesso de um projeto
depende da  comunicacao, capacitacao, conhecimento, experiéncia,
comprometimento e composi¢cao das equipes, que devem ser de alta performance,
auto-organizadas, autbnomas, compostas por especialistas experientes, altamente
cooperativos e comprometidos, além de terem altos niveis de habilidades e
competéncias. Os pesquisadores argumentam que estes fatores determinam a
capacidade da equipe de compreender e responder rapidamente ao risco,
melhorando a chance de sucesso do projeto.

Boehm (2002) faz um contraponto a respeito desse perfil requerido para os
desenvolvedores de software. Segundo ele, ainda que exista uma busca por
profissionais premium, ndo se deve concluir estritamente que os meétodos ageis
exijam pessoas de alta performance uniformemente. Estatisticamente, 49,99% dos
desenvolvedores do mundo estdo abaixo da média no quesito performance e, ainda
assim, € sabido que muitos projetos ageis tiveram sucesso com a combinacéo de
pessoas experientes e juniores, assim como projetos orientados a planos. No

entanto, o nivel de exigéncia de capacitacdo profissional tende a ser mais elevado
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nos métodos ageis, em funcdo da préatica de confiar no conhecimento tacito
incorporado a equipe, em vez de escrever o conhecimento em planos, justamente
por se tratar de um método generativo, e ndo inclusivo.

Em razdo do modelo dindmico das abordagens &geis, destaca-se a
importancia das pessoas, da colaboracdo e do trabalho em equipe, com um foco
intenso em eficacia e capacidade de manobra (HIGHSMITH; COCKBURN, 2001;
MACHADO JUNIOR; MAZZALI; PALMISANO, 2015; MATTHIES et al., 2019). O
modelo &gil realca o valor da colaboracdo entre os membros da equipe, que tém,
individualmente, poder para discutir o projeto e opinar sobre seus rumos, assim
como, em conjunto e em continua interacdo, geram maior agilidade e produtividade
para o projeto (BUTT et al., 2021).

Conforme apontado por Goncalves et al. (2020), no estudo de caso realizado
em uma edtech brasileira, empresa startup educacional, as principais competéncias
valorizadas em um time sdo: conhecimento técnico e de abordagem de projetos,
comunicacdo, saber trabalhar em equipe, capacidade de execucéo, flexibilidade,
lideranca, colaboracdo e proatividade. Além disso, a pesquisa ressalta que, o
comprometimento dos colaboradores em executar suas atividades de forma efetiva
corrobora para que as entregas do projeto ocorram dentro do prazo e com a
qualidade esperada pelo cliente.

Diante das incertezas inerentes aos projetos de desenvolvimento de software,
da necessidade constante pela adaptacdo da metodologia &agil as especificidades do
projeto e da demanda pela autogestdo e eficiéncia na busca de solugdes, € crucial
ter uma equipe qualificada, de forma que cada membro da equipe agregue mais
valor a agilidade do processo de desenvolvimento (ALDAHMASH; GRAVELL;
HOWARD, 2017; COCKBURN; HIGHSMITH, 2001). Os projetos ageis dependem da
competéncia dos individuos e de um time talentoso, o que alerta para a relevancia
da énfase no treinamento e no aprendizado continuo durante o projeto de
desenvolvimento agil, a fim de maximizar os beneficios do fator capacidade da
equipe (LIVERMORE, 2008; MISRA; KUMAR; KUMAR, 2009).

Além disso, espera-se que os membros da equipe sejam multifuncionais e
multidisciplinares, uma vez que o modelo &gil incentiva a sobreposi¢cdo de papéis e
tarefas, o que devera aprimorar a capacidade da equipe de responder as mudancas
nos requisitos ao longo do projeto de desenvolvimento. A estratégia de entrega deve

ser clara dentro da equipe do projeto, e cada membro deve conhecer seu papel no
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processo (ALDAHMASH; GRAVELL; HOWARD, 2017). Segundo Moe, Dingsgyr e
Dyba (2010), para que os membros estejam motivados e satisfeitos, eles precisam
ter controle sobre seu proprio trabalho e sobre a programacéo e execucdo de suas
tarefas. Como a equipe de projeto agil € o elemento mais dindmico no setor de
desenvolvimento de software, melhorar a produtividade da equipe tornou-se um alvo
perseguido pelas empresas, de maneira que, por serem autogerenciados, membros
da equipe &gil devem ser ensinados a interpretar e gerenciar fatores de
produtividade regularmente (FATEMA; SAKIB, 2018).

Um desafio relevante para as equipes e lideranca das empresas de
desenvolvimento de software é manter a produtividade e qualidade do trabalho em
equipe, através do comprometimento, alto grau de alinhamento e autonomia da
equipe e satisfacdo dos membros. A produtividade ndo depende apenas das
habilidades de uma equipe, mas sim da eficacia dos colaboradores, da relacao entre
seus membros e da satisfacdo. Estes aspectos ndo podem ser ignorados pela
organizacdo que preza pela produtividade e eficiéncia (VIJAYASARATHY; TURK,
2008).

Uma pesquisa realizada por Kropp et al., (2018), a respeito das influéncias e
praticas das metodologias ageis que tém impacto direto na satisfacdo, apontou que,
guanto as praticas, a maior correlacao para a satisfacdo vem da pratica colaborativa
de uma equipe auto-organizada. Os pesquisadores ainda identificaram que o
sucesso com o0s aspectos de negdcios pode ter um forte impacto, ou mesmo ser
necessario, para garantir a satisfacdo dos profissionais de software, fato que se
relaciona com o alto envolvimento das equipes com 0s projetos, com a entrega de
resultados funcionais e com o feedback positivo do cliente, as quais sao
caracteristicas habituais das equipes que atuam em projetos ageis (AHIMBISIBWE;
CAVANA; DAELLENBACH, 2015; GONCALVES et al., 2020; WAN; WANG, 2010)
Estes achados se comunicam com um dos principios do Manifesto Agil que alega
que: “nossa maior prioridade é satisfazer o cliente.” (BECK et al., 2001), premissa
gue coloca a busca pela satisfacdo em evidéncia, na sua relagdo também com a
motivacéo do time de projeto.

Quando se fala em equipe, ndo se pode ignorar o papel do lider. Estudos
como os de Hoegl e Gemuenden (2001), Wan e Wang (2010) e Sheffield e
Lemétayer (2013) revelaram que as caracteristicas de lideranca e a eficacia da

coordenacao do trabalho em equipe influenciam positivamente o sucesso do projeto
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de desenvolvimento de software agil. Isso implica que, para qualquer sucesso de
projeto, € necessario um compromisso sustentado pela alta geréncia para fornecer
recursos, autoridade e influéncia, além de ter um perfil flexivel e estar disposta a
assumir riscos frente as incertezas.

Para Parker, Holesgrove e Pathak (2015), o papel do lider agil esta
relacionado, entre outros principios, com nortear e ajudar a equipe a fazer escolhas
consistentes e a remover obstaculos que a impecam de atingir seus objetivos,
atuando em um ambiente de regras simples, discussdes continuas e informacdes
abertas. Ou seja, uma forte compreensao da visdo ajudara a equipe em decisdes
dificeis sobre o valor e a prioridade do negdécio e os mantera focados e inspirados

em atingir o objetivo final.

2.2.3 As equipes ageis nas organizacdes tradicionais

Enquanto na abordagem tradicional de gerenciamento de projetos o trabalho
€ coordenado em uma hierarquia com uma separacao clara de funcbes e um estilo
de gerenciamento de comando e controle, o modelo agil prevé uma equipe
horizontalizada e néo verticalizada, autogerida, capaz de decidir como o trabalho é
coordenado (BOEHM; TURNER, 2003; NERUR; MAHAPATRA; MANGALARAJ,
2005; NERUR; BALIJEPALLY, 2007).

Se na lideranca tradicional tudo é visto pelo prisma do controle, seja de
mudancas, de riscos e, 0 mais importante, de pessoas (PARKER; HOLESGROVE;
PATHAK, 2015), na abordagem agil o papel do lider sugere um controle suficiente
para promover a ordem emergente, visto que, “em meio a um mundo de incertezas,
0os sistemas adaptativos implicam em um resultado imprevisivel, que requer dos
lideres e desenvolvedores capacidade de improviso e adaptacdo.” (ANDERSON,
2003, p. 559-566).

O uso de equipes autogerenciadas se tornou uma estratégia para muitas
organizacdes (TATA; PRASAD, 2004). Segundo Moe, Dingsgyr e Dyba (2010), a
atuacao das equipes autbnomas depende da situacéo e de fatores como a natureza
da forca de trabalho e da cultura organizacional, ponderando que a autonomia deve
recair ao grupo como um todo e nao individualmente aos membros da equipe. O

sucesso na construcao de equipes auto-organizadas eficazes é resultado da sinergia
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entre o desenvolvimento da equipe e a qualidade do lider (PARKER;
HOLESGROVE; PATHAK, 2015). Neste contexto, a pesquisa de Erez (2002)
mostrou a dependéncia entre a eficacia das equipes auto-organizadas e as
circunstancias ambientais, assim como indicou que o uso de avaliagcbes de pares e a
rotacdo do papel da lideranca entre os membros da equipe promovem melhor
compartilhamento de carga de trabalho, cooperacao, satisfacdo e performance.

Quanto ao estilo de lideranca, esta pode ser classificada como transacional,
transformacional ou laissez-faire. Os conceitos de Burns (1978) complementados
por Bass e Avolio (1997) definem a lideranca transacional baseada na autoridade
burocréatica e na legitimidade dentro da organizacéo; a lideranca transformacional
COmo um processo que motiva seguidores focando nos ideais mais elevados e nos
valores morais e, por fim, o estilo laissez-faire, no qual o lider d& liberdade para que
os colaboradores tomem as decisdes, interferindo pouco nelas.

A lideranca transacional, muito presente em organizacdes tradicionais, tem
um foco no acompanhamento e orientacédo do subordinado, esclarecendo a ligagao
entre desempenho e recompensas, bem como no relacionamento com as pessoas e
no feedback construtivo para manter os seguidores na tarefa (BURNS, 1978). Em
contrapartida, o lider transformacional busca ir além do instrumentalismo
transacional, tentando aumentar a sensibilidade dos seguidores e motiva-los a
realizar além das expectativas. O terceiro conceito de laissez-faire ou liberal remete
a ideia de auséncia de influéncia direta do lider nos seus liderados, dando-lhes
autonomia e abdicando deliberadamente do poder de tomar decisbes, que sao
delegadas aos membros da equipe, sendo que o lider se limita a fazer comentéarios
quando é solicitado e ndo faz qualquer esfor¢o para avaliar ou regular o curso do
grupo (BASS; AVOLIO, 1997).

Para uma empresa tradicional, a ado¢do da metodologia &gil pode ser um
grande desafio, sobretudo quanto a transicdo para equipes autogerenciadas
(NERUR; BALIJEPALLY, 2007). Em empresas grandes e maduras que, ao longo do
tempo, estabeleceram grupos funcionais fortes, com extensa especializacdo, 0
desafio de organizar e liderar os esforgcos de desenvolvimento de projetos aumenta
drasticamente, pois, “0s projetos se tornam a excegdo para a organizacao
operacional em andamento e podem ser identificadas distancias fisicas e
organizacionais entre 0os membros dos times e subfuncgbes organizacionais.”
(WHEELWRIGHT; CLARK, 2010, p. 415). Ainda assim, Wheelwright e Clark (2010)
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reforcam a importancia das empresas combinarem seus tipos de projetos com a
estrutura de organizacao de projeto e o modo de lideranca apropriados.

Quanto as estruturas de equipes, os referidos autores descrevem em sua
obra os quatro niveis de equipe de desenvolvimento: funcional, leve, peso pesado e
autbnomo. A estrutura da equipe funcional tradicional é mais encontrada em
empresas maiores e mais antigas, nas quais 0s gerentes controlam 0s recursos e
também o desempenho das tarefas do projeto que precisam ocorrer em sua area.
Entretanto, diante das mudancas de cendrios, essas organiza¢des sentem, cada vez
mais, que sua estrutura funcional tradicional é lenta, cara e ndo focada no cliente,
levando-as a optarem naturalmente por adicionar gerentes de projeto leves na
esperanca de se tornarem mais ageis, menos onerosos e mais focados em seus
esforcos (WHEELWRIGHT; CLARK, 2010).

Em contrapartida, achados da pesquisa de Tata e Prasad (2004) sugerem
gue equipes com altos niveis de autogerenciamento podem ser mais eficazes em
organizagbes onde a autoridade para tomar decisdes sobre o desempenho das
tarefas é distribuida, assim como em organizagcbes com menos regras, politicas e

procedimentos explicitos.

2.2.4 Metodologia Agil em projetos de desenvolvimento de software

Existe um equivoco comum de que o0s métodos ageis sao centrados na
improvisacao e no desvio despreocupado das regras e requisitos. No entanto, Beck
e Boehm (2003) confrontaram essa ideia, argumentando haver uma “falsa dicotomia”
entre agilidade e disciplina agil e, que a agilidade s6é é possivel através de maior
disciplina de todos os envolvidos.

Por outro lado, para Anderson (2003) ndo ha sentido em planejar o
desenvolvimento de software ou tentar prevé-lo. Ainda que, seja repulsiva para a
maioria dos executivos seniores de grandes empresas a ideia de deixar uma area de
grande representatividade nos custos, livre de planejamento ou metas definidas, o
autor expde que, para os agilistas o desenvolvimento de software € emergente e 0
resultado é imprevisivel e incerto, mediante a natureza dos sistemas adaptativos.

Um dos ensinamentos da metodologia agil € que o time de desenvolvimento

saia da sua realidade para entender a realidade dos clientes; que saia e peca
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feedback a usuarios, compradores e parceiros em potencial sobre todos os
elementos do modelo de negécios. Entdo, usando a entrada dos clientes para
revisar suas suposi¢coes sobre o problema em questdo e as solugdes propostas, o
time comeca o ciclo novamente, testando ofertas reprojetadas e fazendo pequenos
ajustes adicionais (iteracdes) ou mais substantivos (pivos), voltados para ideias que
nao estao funcionando (BLANK, 2013).

Formalmente denominada Ciclo de Vida de Desenvolvimento de Software
(SDLC), essa metodologia ou processo é dividido nas fases: Andlise de Requisitos,
Projeto, Codificacdo, Teste, Instalacdo e Manutencdo (DE SOUSA et al., 2016). As
abordagens ageis combinam os ciclos iterativos curtos com o planejamento de
recursos e a priorizagdo dinamica, em que, no final de uma iteragéo, o cliente pode
priorizar 0os recursos desejados no proximo ciclo, descartando 0s recursos
originalmente planejados e adicionando novos (HIGHSMITH; COCKBURN, 2001).
Isso gera a compreensdo, no presente estudo, que 0s requisitos futuros sdo em
grande parte imprevisiveis e de dificil planejamento, visto que surgem a partir de
decisdes ndo previstas tomadas com base nos Uultimos resultados parciais e
feedbacks obtidos, podendo inclusive oportunizar alteracfes ou adaptacdes para as
préoximas iteracdes, com foco nos objetivos do cliente.

Em uma pesquisa realizada, logo ap6s o Manifesto Agil, Bohem (2002)
compara a adocdo das metodologias tradicionais e &geis para projetos de
desenvolvimento de software, analisando suas forcas e fraquezas, indo além do
modismo e da visdo tendenciosa polarizada que coloca as duas abordagens em
extremos. Um dos achados da pesquisa, em um recorte do segmento de tecnologia,
€ gque uma vantagem importante da metodologia agil € o curto tempo dedicado ao
planejamento, que da oportunidade a empresa de colocar pelo menos um produto
de demonstragcéo no mercado mais cedo, permitindo a captura antecipada de valor e
evitando que o produto seja muito divergente do necessario no momento de sua
entrega final (DATE et al., 2016), além de usar o feedback constante dos usuarios
como o principal mecanismo de controle, o que tende a ter um impacto positivo na
qualidade (ALDAHMASH; GRAVELL; HOWARD, 2017; BOEHM, 2002; DORA,
DUBEY, 2017). Tais consideracdes tém referéncia direta com trés dos 12 principios
do Manifesto Agil (BECK et al., 2001), s&o eles: nossa maior prioridade é satisfazer
o cliente por meio da entrega antecipada e continua de software valioso; entregar

frequentemente software funcionando, de poucas semanas a poucos meses, com
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preferéncia a menor escala de tempo e; software funcionando € a medida primaria
de progresso.

O ciclo de vida iterativo e adaptativo do gerenciamento de projetos de
software (SHEFFIELD; LEMETAYER, 2013) permite que as solugbes sejam
construidas ao passo em que sdo avaliadas, testadas, criticadas e aprovadas pelo
cliente, de forma continua e ativa (COCKBURN; HIGHSMITH, 2001). A colaboracéo
com as partes interessadas garante que os resultados sejam verificados durante o
ciclo de vida para produzir resultados de maior qualidade (LARSON, 2019). A
literatura revela que quanto maior for o envolvimento, comprometimento e
colaboracdo dos clientes, mais satisfeitos ficardo com o desenvolvimento do
software e maiores sdo as chances de uma implementagédo bem-sucedida (CHOW,;
CAO, 2008; INAYAT; SALIM, 2016; MISRA; KUMAR; KUMAR, 2009; SHEFFIELD;
LEMETAYER, 2013).

O estudo quantitativo realizado por Chow e Cao (2008), acerca dos fatores
criticos de sucesso que ajudam projetos de desenvolvimento de software usando
métodos ageis a obter sucesso, revelou 12 fatores categorizados em quatro
dimensdes de sucesso: Qualidade, Escopo, Tempo e Custo. Para os pesquisadores,
ficou evidente que os Unicos fatores que poderiam ser chamados de fatores criticos
de sucesso sdo: (a) uma estratégia de entrega correta; (b) uma pratica adequada
das técnicas ageis de engenharia de software e (c) uma equipe de alto calibre. Trés
outros fatores que podem ser criticos para determinadas dimensdes de sucesso sao:
(d) um bom processo de gerenciamento de projetos ageis; () um ambiente de
equipe amigavel ao método agil e (f) um forte envolvimento do cliente.

Isso quer dizer, segundo os pesquisadores que, contanto que o projeto agil
selecione uma equipe de alto padrdo, pratique rigorosas técnicas de engenharia de
software agil e execute uma estratégia correta de entrega agil, o projeto tem grandes
chances de ser bem-sucedido, o0 que da destaque para ao papel da gestdo na
adocdo de métodos ageis em projetos de desenvolvimento de software (CHOW;
CAO, 2008).

Dyck e Majchrzak (2012) revelam que o comprometimento da alta geréncia
tem um impacto positivo no sucesso do desenvolvimento &gil de software, sendo
este essencial para garantir a conexdo da equipe com seus membros e com 0

cliente. Tal argumento é sustentado pela premissa que o método agil € centrado nas
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pessoas e nas interagcdes sociais vitais aos ciclos iterativos entre os atores

envolvidos no processo de desenvolvimento de software (DYBA; DINGS@YR, 2008).

2.3 O CONTEXTO DA PANDEMIA DA COVID-19

A pandemia causada pela proliferacdo do coronavirus se tornou a maior
ameaca para 0 mundo inteiro em 2020 e segue deixando danos até 2022. A
epidemia se alastrou na China a partir do final de 2019, quando gradualmente se
espalhou em todos os continentes, ainda que em diferentes proporc¢des, afetando de
diversas maneiras e graus de complexidades todas as areas da vida dos individuos,
da economia, das restricbes dos direitos dos cidaddos e empresas de qualquer
porte, além de causar a desaceleracdo de todo o ciclo econdmico (VICHOVA;
TARABA, 2020). Muitas organizagbes e seus funcionarios reuniram energia e
determinacdo para responder de forma rapida e surpreendente os desafios. As
empresas precisaram se adaptar diversas maneiras, concentrando-se na saude e
seguranca de seus funcionarios, enquanto eles estavam envolvidos num dificil
conjunto de ameacas e incertezas (DE SMET et al., 2020).

Neste cenério, a digitalizagdo industrial enfrentou seu maior teste. Quando,
confrontadas com a maior crise econdmica e de saude da histéria recente, as
empresas de todos os setores foram forcadas a tomar medidas extraordinarias para
proteger seu pessoal e manter as operacbes (AGRAWAL et al., 2021).
Considerando, o distanciamento social como uma das varias medidas visando a
mitigacdo da pandemia, em razdo da doenca ter sido difundida, sobretudo através
do contato fisico das pessoas (ANDERSON et al., 2020; BUTT et al., 2021), diversas
empresas no mundo reduziram a duracdo da jornada de trabalho nos escritorios ou
recomendaram e determinaram que seus funcionarios trabalhassem remotamente
de casa (DUFFY, 2020; SCHMIDTNER; DOERING; TIMINGER, 2021), a partir de
marco de 2020, seja por restricdes dos gestores publicos locais, por orientacdes
emitidas pela OMS ou motivadas a preservar a saude dos profissionais.

Os colegas de equipe, que estavam sentados lado a lado no ambiente de
escritorio, passaram a estar, repentinamente, dispersos geograficamente e as
empresas tiveram que lidar com a rapida mudanca nas operagdes de negdcios para

sobreviver. Embora alguns profissionais possam estar acostumados a trabalhar
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virtualmente e ter membros da equipe localizados remotamente, para muitos essa
situacdo é inusitada e desafiadora (DALY, 2020). Diante disso, além dos desafios
mais criticos relacionados a justica social e a vida familiar, surgem questionamentos
importantes sobre o fechamento dos escritorios e se trabalhar em casa realmente
funciona (KUDE, 2020).

A implantacdo do home office ocorreu de forma abrupta, ndo planejada e,
muitas vezes, desordenada nas empresas habituadas ao trabalho presencial, o que
trouxe anos de mudancas na forma como as empresas em todos os setores e
regides fazem negdécios. Segundo os entrevistados da pesquisa realizada pela
empresa de consultoria empresarial americana McKinsey & Company (2020), as
empresas onde atuam apresentaram solu¢cdes mais rapidas do que pensavam ser
possivel antes da crise, as quais, em grande parte demonstram ser mudancas
duradouras, em funcdo do porte do investimento realizado em iniciativas digitais, que
aumentou mais do que qualquer outro investimento realizado pelas empresas. Além
de permitir uma comunicagao eficaz e o controle do andamento do projeto, uma
preocupacao das empresas foi a necessidade de investir em segurancga de dados,
principalmente devido a intensa interacdo remota com o0s clientes que o modelo
passou a exigir.

Uma pesquisa realizada com 171 profissionais atuantes em diversas posicoes
em projetos ageis de tecnologia, em empresas localizadas na Alemanha, revelou
que 84% dos respondentes afirmaram que, antes da pandemia, geralmente faziam
menos de 25% do trabalho habitual em casa. Esses numeros mudaram
drasticamente apos o inicio das medidas restritivas da pandemia, de forma que 66%
dos patrticipantes informaram realizar 75% ou mais de seu trabalho em casa. Quanto
ao planejamento das empresas, no mesmo levantamento, apenas 22,8% dos
respondentes afirmaram saber, antes do inicio da crise, da existéncia de planos de
emergéncia internos da empresa sobre como lidar com uma situacdo epidémica,
enquanto 44,4% afirmaram que tal plano nédo existia na empresa (SCHMIDTNER,;
DOERING; TIMINGER, 2021).

Por conta dessa urgéncia na mudanca do local de trabalho, os beneficios
normais de trabalhar em casa podem n&o se aplicar a este contexto, visto que parte
representativa dos profissionais ndo estava amparada com uma estrutura de
escritorio em casa e teve que adaptar seus comodos e moveis para o trabalho diario

através de um notebook, ferramentas e acessorios de videoconferéncia (DA
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CAMARA et al.,, 2020; RALPH et al., 2020). As consequéncias desta forma de
trabalho sdo inUmeras e podem ser notadas seja como um ganho no avango
tecnologico e de seguranca de dados das empresas, seja como um prejuizo na
produtividade e satisfacdo dos profissionais e clientes (RALPH et al., 2020; BUTT et
al., 2021), sem mencionar ainda os impactos na vida familiar dos trabalhadores.

Cabe ressaltar que a presente pesquisa usa o termo “home office” para se
referir ao trabalho que habitualmente seria realizado em escritério, mas que por
algum motivo passou a ser realizado em casa, de maneira remota, com o auxilio da
tecnologia. Porém, outros termos podem ser utilizados para se referir ao conceito,
tais como, “trabalho remoto” ou “teletrabalho”, sendo que ambos ndo apresentam
vinculo com o local onde o trabalho esta sendo exercido, diferentemente do termo
home office (GOULART, 2009).

2.3.1 Restricbes, adaptacbes e desafios trazidos pela pandemia para a gestao

de projetos

O mundo nunca vivenciou um cenario semelhante a este trazido pelas
consequéncias da disseminacdo do coronavirus. Os efeitos globais da pandemia
evoluiram mais rapido do que o plano de resposta das instituicdes e, seus riscos
foram subestimados por gerentes de projeto, governos, industrias e todos os outros
(OZGULER, 2020; ZHYKHOR et al., 2021). Para os projetos de maneira geral, as
medidas de seguranca, como restricbes de viagens, distanciamento social e
guarentenas resultaram em atrasos e interrupcdes, impactando no planejamento,
nos prazos e na satisfacéo do cliente (DA CAMARA et al., 2020).

A comunicacao e colaboracao adequadas, aceitacédo da cultura digital no local
de trabalho, manutencéo de um ambiente virtual organizado e receptivo, construcao
de confianca e resiliéncia entre as equipes e atencdo especial ao tratamento e
seguranca dos trabalhadores sdo algumas das principais areas a serem priorizadas
a fim de garantir melhor adaptabilidade a nova norma durante a pandemia e a
migracao para o home office. Além disso, humildade, empatia, conversas e trocas de
experiéncias entre os membros da equipe, ainda que de forma remota, podem
ajudar na transicdo e na ado¢do de uma nova cultura de trabalho (ADHIKARI,

POUDYAL, 2020; SEERAT; SAMAD; ABBAS, 2013).
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2.3.1.1 Implantacéo abrupta do home office

As condi¢cbes em que foram submetidas as equipes transferidas para o home
office ndo se comparam aquelas vivenciadas na transicdo planejada do modelo do
home office, originado nos anos 70 no estado da Califérnia, a partir do crescimento
da industria de informacdo, ou mesmo pelo movimento crescente das empresas na
ltima década, sobretudo de tecnologia, buscando reducéo de custos ou aumento da
satisfacdo dos empregados. Justamente por néo ter sido planejada, a implantacéo
abrupta ocorrida em 2020 se distancia das vantagens tipicas, que normalmente
beneficiam em certos aspectos o empregado e estimulam as empresas a adotarem
0 home office em escala crescente, mesmo antes da pandemia da COVID-19 (DA
CAMARA et al., 2020; RALPH et al., 2020).

Considerando a realidade atual, é importante pontuar que fatores como a
ergonomia do escritorio doméstico, as distracdes causadas pelos demais integrantes
da casa, o fechamento total ou parcial das escolas e creches, a auséncia de
instalacdes fisicas e 0 medo da doenca ou mesmo a necessidade de tratamento de
familiares acometidos, podem afetar o bem-estar emocional e a produtividade dos
membros de qualquer equipe de gerenciamento de projetos (BARUCH, 2000;
BERGAMASCHI; FILHA; ANDRADE, 2018; DA CAMARA et al., 2020; RALPH et al.,
2020).

Por outro angulo, é importante pontuar que a mudanca repentina para o home
office tampouco deve ser comparada com a pratica das chamadas equipes ageis
distribuidas, em que os projetos ja sdo implementados em um modelo de
cooperacao internacional e de distribuicdo dos membros das equipes em diferentes
localidades do mundo (DESHPANDE et al., 2016; NEUMANN et al., 2021). Varios
desafios acompanham os projetos de equipes distribuidas, ampliados ainda pelas
diferencas culturais, de fuso horarios e de idiomas, e a comunicagdo efetiva se
mostra vital para viabilizar o sucesso do desenvolvimento do projeto (CHOW,; CAO,
2008; SUDHAKAR, 2012). Contudo, vale ressaltar que este tipo de equipe foi
planejado para trabalhar de forma remota do inicio ao fim do projeto, diferentemente
das equipes que migraram de forma inesperada do trabalho presencial para o home

office.
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2.3.1.2 Satisfacdo e produtividade dos times e atuacéo da lideranca

Mais do que as variaveis do lar, como a quantidade de filhos em casa, por
exemplo, os fatores organizacionais e relacionados ao trabalho sdo mais propensos
a afetar a satisfacdo e a produtividade percebida pelos funcionarios que trabalham
em casa, ainda que em contextos anteriores a pandemia (BAKER; AVERY;
CRAWFORD, 2007). Quando se trata de um contexto de crise, mais do que nunca, 0
papel do lider € mostrar compaixdo e moderar a esperanga com uma estrutura
realista mediante os funcionéarios (DE SMET et al., 2020).

Ralph et al. (2020) reforcam que, como a produtividade e o bem-estar estéao
intimamente relacionados, a melhor maneira de aumentar a produtividade é ajudar
os funcionarios a preservarem seu bem-estar emocional, estado que depende da
condicdo da ergonomia e do sentimento de medo.

De forma similar, os dois estudos realizados por Koch et al., (2021) avaliaram
como as demandas relacionadas a pandemia, sobretudo ao isolamento social e ao
home office, podem ser atribuidas ao comprometimento da saude mental e aos
desafios quantitativos e qualitativos no ambiente macro organizacional dos
profissionais atuando em projetos. Primeiramente, a pesquisa confirma a hipétese
gue niveis mais baixos de tarefas inacabadas reduziram os sentimentos de exaustéo
emocional. Contudo, tentando entender se o uso da metodologia agil em projetos
estaria agindo como um recurso de mitigacdo dos impactos negativos daquele
cenario, os dois estudos trouxeram respostas conflitantes. Na amostra alema, o
gerenciamento agil de projetos foi confirmado como um recurso positivo no
abrandamento dos impactos da pandemia no stress do funcionario com tarefas
inacabadas. Por outro lado, no segundo estudo, realizado nos Estados Unidos, com
0S mesmos parametros metodoldgicos do primeiro, 0s impactos da pandemia foram
mais fortemente relacionados a tarefas inacabadas e sentimentos subsequentes de
exaustdo emocional quando os funcionarios relataram niveis mais altos de
gerenciamento agil de projetos, o que revelou que a ado¢édo da metodologia agil ndo
foi verificada como um recurso positivo neste recorte, ao contrario do esperado.

Os pesquisadores concluiram com este resultado divergente que a
metodologia agil pode funcionar como um recurso positivo, a depender do grau de
tensdo e estabilidade emocional da equipe. Para o cenario da pandemia nos

Estados Unidos, em abril de 2020, em que os casos graves de COVID-19 e os
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relatos de exaustdo emocional estavam bastante elevados, a dinamica agil de tomar
decisbes de trabalho de forma autbnoma, manter intensiva troca com os colegas e
cumprir os prazos curtos de iteragdo, podem aumentar o clima de tensdo e de
ameaca dos profissionais, durante um periodo critico de crise (KOCH,;
SCHERMULY, 2021). Concluséo similar foi obtida na pesquisa survey, realizada na
industria de software por Butt et al. (2021), na qual 81% dos desenvolvedores
reconheceram que, apesar do papel significativo no desenvolvimento de software,
em meio a pandemia, os valores ageis desceram.

Diante dos diversos impactos verificados neste cenario de incertezas, a
pesquisa realizada pela empresa McKinsey & Company, alerta para o desafio das
liderancas em responderem a realidade das equipes com otimismo, inspiracéo e
sensibilidade para perceberem os limites e sinais de exaustdo e estresse dos
profissionais, apoiando sua equipe com foco na construcdo de resiliéncia e
adaptabilidade agora e para o futuro (DE SMET et al., 2020).

Por outro lado, é importante pontuar que antes da pandemia, a equipe
trabalhava em conjunto, proximo uns dos outros, e sob a supervisdo direta de
gerentes e lideres de projeto (ADHIKARI; POUDYAL, 2020), enquanto neste novo
cenario, os membros da equipe podem desenvolver percep¢cdes de isolamento ao
experimentar a auséncia de apoio dos supervisores (KUNZE; HAMPEL,;
ZIMMERMANN, 2020). Para Hwang et al., (2021), os niveis de exaustdo emocional
estavam em ascensao durante a primeira onda do surto da COVID-19, em 2020,
especialmente para funcionarios com altos niveis de interdependéncia de tarefas,
gue necessitam exercer um esforco psicologico para lidar com as demandas da
pandemia (KOCH; SCHERMULY, 2021)

Dentre os maiores desafios encarados pelas empresas e seus times de
gerenciamento de projetos que migraram para o home office, a maioria pontua o
papel da lideranca em manter a produtividade das equipes, definir as ferramentas
necessarias para gerir o home office, manter o bem-estar dos funcionarios, fornecer
a infraestrutura necessaria para todos os colaboradores e coordenar o processo de
desenvolvimento (DA CAMARA et al., 2020). Em equipes virtuais de gerenciamento
de projetos, o papel do gerente deve ser mais focado em lideranca que em
gerenciamento em si (JOSLIN; OZGULER, 2020; SEERAT; SAMAD; ABBAS, 2013).

A Tecnologia da Informacéao (TI) € a principal, mas ndo a Unica forca que traz

a transformacao do trabalho voltado para maior flexibilidade, agilidade na resposta e
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eficacia. Os modos tradicionais de controle ndo sdo mais necessarios para o
gerenciamento eficaz de pessoas atuando em home office. Um estudo realizado por
Baruch (2000) com profissionais de cinco empresas, no Reino Unido, trabalhando de
forma remota, apontou que o home office permitiu que gerentes e profissionais
obtivessem um melhor desempenho (percebido) devido a sua capacidade de
trabalhar sem interrupgdes, relacionando as vantagens mais proeminentes com a
mudanca de atitudes, nivel maior de satisfacdo, menos estresse e percepcao de
desempenho. A pesquisa conclui que, o home office tende a ser uma boa alternativa
para as empresas, desde que se ajuste bem ao perfil da empresa e do empregado,
indicando inclusive que os atributos relacionados ao perfil ideal para profissionais em
home office seriam a autodisciplina, automotivacdo, tenacidade, organizacao,
autoconfianca, gestao do tempo, habilidade com informética e com comunicacédo e
integridade (BARUCH, 2000).

Uma pequena reducdo de cerca de 8% na escala de produtividade dos
profissionais, a partir da implantagdo do home office na pandemia, foi identificada no
estudo realizado por Schmidtner et al.,, (2021) com gerentes e especialistas em
gerenciamento de projetos na Alemanha. Este discreto prejuizo foi justificado pelos
participantes pelo esforco de se adaptarem ao novo ambiente de trabalho, assim
como as nhovas ferramentas moveis e novos softwares de colaboracdo para
gerenciamento dos projetos.

O reflexo do home office na produtividade €é estudado por diversos
pesquisadores, sobretudo em um contexto anterior a pandemia. Algumas pesquisas,
como a de Baker, Avery e Crawford (2007) indicam efeitos positivos no desempenho
dos profissionais, enquanto outros estudos apontam efeitos negativos, como o de
Kazekami (2020), que descobriu que a longo prazo, o home office diminui a
produtividade do empregado. Por outro lado, a pesquisa realizada com
trabalhadores de um buscador de internet na China (BAO et al., 2020) indicou que o
home office teve diferentes impactos na produtividade da equipe, causados por
razbes variadas. Um grupo pequeno de entrevistados sofreu impacto na
produtividade, concluindo, que a implantagdo do home office s6 foi vantajosa por
reduzir custos e aumentar a flexibilidade dos empregados.

Vale ressaltar, contudo, que os resultados destes estudos, assim como da
pesquisa realizada no Reino Unido (BARUCH, 2000) se adequam a uma realidade

planejada de implantagédo do home office pelas empresas. De forma que, para estes
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beneficios serem percebidos na realidade da pandemia, outros fatores precisam ser
administrados com maior atencéo pelas liderancas, como a ergonomia do escritorio
doméstico, a eficiéncia das tecnologias utilizadas, o controle do estresse e do
equilibrio emocional frente as adversidades e o cuidado com a saude (DA CAMARA
et al., 2020; RALPH et al., 2020).

2.3.1.3 O desafio no gerenciamento da comunicacao dos projetos

A comunicacdo € crucial para as equipes de projeto para facilitar a
transferéncia de conhecimento réapida entre 0os membros, permitir que eles
compreendam o0s requisitos dos clientes e apoiar os membros da equipe na
execucao das tarefas da maneira mais eficiente (PIKKARAINEN et al., 2008). Com a
dispersdo dos membros da equipe, a frequéncia e a qualidade da comunicagéo se
tornaram fatores de relevancia na eficacia e desempenho da equipe do projeto
(BADIALE; PAHLBERG, 2020).

A comunicacdo remota passa a ser realizada por meio de ferramentas e
plataformas, programas de mensagens instantaneas, plataformas de
videoconferéncia, software de gerenciamento de projetos e aplicacdes de
armazenamento e compartilhamento de documentos baseados em nuvem -
ambiente virtual, que sdo usados para acessar as informacfes e arquivos de
qualquer local (DALY, 2020). Neste cenario, a colaboracdo da equipe do projeto
pode néo ter a riqueza emocional das interacdes regulares face a face (MULKI et al.,
2009).

De acordo com Seerat, Samad e Abbas (2013), a expansdo das equipes
virtuais no mundo foi inicialmente impulsionada pela ascensdo da internet e do
desenvolvimento de softwares colaborativos. Com o objetivo de identificar os
diferentes métodos e ferramentas de gerenciamento de projetos que podem
amenizar os desafios no gerenciamento de equipes virtuais, um estudo realizado
pelos pesquisadores apontou que, apesar de muitas ferramentas serem usadas ao
longo do tempo com este proposito, a maioria delas tem o foco na comunicacao e no
gerenciamento de projetos, com a simples funcédo de manter o historico adequado e

0 status do projeto e garantir que o projeto passa por todas as fases com sucesso.
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Antes da pandemia, a maior parte das informacfes dos projetos era trocada
presencialmente, por meio de comunicacdo face a face ou por outros canais, e
apenas alguns membros das equipes usavam as ferramentas de mensagem
instantdnea para contatar funcionarios. As empresas que viram a pandemia como
uma oportunidade de migrar para as tecnologias digitais agora estao liderando em
seus setores e superando seus pares (DE SMET et al.,, 2020). Contudo, para as
empresas que ja tinham o home office como uma pratica, os impactos com as
restricdes e fechamentos gerados pela pandemia foram menores, como € o0 caso da
maioria das industrias e negdécios na Suica, por exemplo, que teve uma transicao
amena, pois o trabalho virtual vinha sendo incentivado e adotado h4 mais de 10
anos pelas empresas (OZGULER, 2020).

A pesquisa realizada por Da Camara et al., (2020) em uma startup brasileira,
gue atua com projetos de desenvolvimento de software, identificou que apds a
eclosdo do coronavirus e a migracdo para o home office, o uso de mensagens de
grupos criados e de chat privado, ligagdes e reunides cresceu consideravelmente. O
uso de uma ferramenta de comunicagdo mostrou a importancia de centralizar e de
certa forma, documentar, todas as informacdes trocadas sobre os projetos em um
ambiente, com o0 objetivo de reduzir as incertezas relacionadas aos dados do
projeto, presenca de funcionarios e reunides do projeto, além de substituir a propria
comunicacdo presencial e informal. A pesquisa revela que a solucao digital se
mostrou como uma das licdes aprendidas sobre como gerenciar as incertezas
relacionadas ao home office durante a disseminacdo da COVID-19, visto ser a
comunicacdo uma relevante restricdo, e a0 mesmo tempo um desafio neste
contexto.

A adocgao de ferramentas de comunicagdo nao exclui totalmente as falhas e
fraquezas do home office. Independente da motivacdo da implantacéo desse modelo
de trabalho, deixa as equipes dependentes da tecnologia, o que apesar de trazer
ganhos a produtividade, pode por vezes refletir em impactos no trabalho. E verdade
que o trabalho das equipes ageis é de natureza colaborativa e com isso, aqueles em
home office podem perder as oportunidades de aprendizado informal de discussbes
espontaneas, bate-papos informais ou reunides na sala do café (COOPER,;
KURLAND, 2002).

Na pesquisa realizada por Seerat, Samad e Abbas (2013), os gerentes de

projetos desenvolvidos por equipes Vvirtuais indicaram, dentre 0s principais
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problemas na comunicacao das equipes, a pratica dos membros de selecionar suas
respostas e ignorar o restante, conforme sua conveniéncia; a dificuldade de acesso
as pessoas; as falhas do servidor; a necessidade de controlar que todos os
membros estéo trabalhando com a mesma verséo dos documentos e a propagacao
das informacdes necessarias e corretas a toda a equipe. Adicionalmente,
Nunamaker, Reinig e Briggs (2009) alertam sobre a importancia da comunicagao
explicita, diante da falta de certas pistas ndo verbais inerentes & comunicacao
presencial e o risco de ambiguidade natural da comunicagéao, fatores que demandam
maior detalhamento, em comparacdo com a comunicacdo entre membros de

equipes presenciais.

2.3.2. Contexto da pandemia e home office na gestdo de projetos de
desenvolvimento de software por meio de metodologias ageis

Os impactos das restricbes geradas pela pandemia nas empresas e nos
projetos atingiram diferentes aspectos e demandaram uma série de adaptacdes e
muita resiliéncia, como abordado na sec&o anterior. A primeira vista € comum inferir
que o impacto de trabalhar em casa € menor para os desenvolvedores de software,
visto que a codificacdo pode ser feita em qualquer lugar e de forma distribuida.
Contudo, para equipes que seguem uma abordagem agil de desenvolvimento de
software, focada no fator humano, o distanciamento revela desafios as equipes
relacionados ao préprio processo de desenvolvimento, aos aspectos sociais entre 0s
membros do time e na interacdo destes com o cliente (BUTT et al., 2021; KUDE,
2020).

O desenvolvimento agil de software envolve a comunicacdo, confianca,
flexibilidade e capacitacdo de todos os atores, em alinhamento com o Manifesto Agil,
que forneceu mais foco em individuos, interacdes, software funcional, colaboracdo
com o cliente e resposta as mudancas, e menos énfase em planejamento,
processos, modelos e contratos (NERUR; MAHAPATRA; MANGALARAJ, 2005).
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2.3.2.1 A conexdao entre as incertezas e a agilidade

Os métodos 4geis de gestdo de projetos de desenvolvimento de software
foram pensados para um cenario mercadologico de constantes mudangas nas
exigéncias dos produtos e servicos, principalmente em Tl (DATE et al., 2016). Para
isso, prevé flexibilidade e predisposicdo para adaptacdes as caracteristicas
situacionais de um projeto e as incertezas. A pandemia da COVID-19 € um exemplo
de evento que causou um alto nivel de incerteza e, € por si s6, uma indicacao da
necessidade de agilidade, segundo Batra (2020).

Em ambientes dinamicos e diante de demandas que mudam rapidamente, o
Agile é o método de desenvolvimento de software mais capaz de sobreviver e
emergir com sucesso. A metodologia abraca as mudancas em qualquer etapa do
projeto, em vistas a satisfacdo do cliente, além de empregar a pratica de feedback
constante sobre decisbes técnicas, requisitos do cliente e restricdbes de
gerenciamento (ANDERSON, 2003; BECK et al., 2001; BUTT et al., 2021; CONBOY,
2009). Por isso, sendo agilidade uma maneira de lidar com mudancas externas e
internas, que séo vistas como imprevisiveis e incertas (AHIMBISIBWE; CAVANA,
DAELLENBACH, 2015), as empresas que investem em tais capacidades podem se
sair melhor em um evento altamente perturbador como o da pandemia (BATRA,
2020).

Batra (2020) sugere que agilidade seja definida como a capacidade de
detectar, avaliar e responder a riscos e oportunidades no ambiente de negécios. A
coleta de inteligéncia para riscos e oportunidades seria, entdo, um antecedente de
agilidade. Independentemente, do setor de negocios e da magnitude de risco ou
incerteza, as empresas precisam desenvolver recursos para lidar com a agilidade
(BATRA, 2020). Nesta mesma linha, Dingsgyr (2012) refor¢ca que os principios ageis
de prontiddo para mudancas e adaptabilidade devem ser capazes de promover um
ambiente de aprendizado em equipes ageis, aprendizado organizacional e
perspectivas relacionadas".

Uma das caracteristicas do gerenciamento agil no desenvolvimento de
software que pode representar uma vantagem em um cenario de incertezas e
mudancas de rumo, como este em questdo, € o fato de que nas ferramentas de

abordagem agil, como o Scrum, o backlog do produto, que contém todos 0s recursos
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que ainda precisam ser implementados, € dinamico. Isso quer dizer que o0s
incrementos ao projeto séo realizados a medida que sdo demandados pelo cliente, e
ndo integralmente no inicio do projeto, como ocorre com 0 gerenciamento por
planos. Dessa forma, os recursos sdo alocados a cada iteracdo e feedback do
cliente, sendo priorizados no ritmo das transformacdes. Tal estratégia evita que a
equipe dedigue muito tempo e recurso financeiro ao planejamento, enquanto
mudancas rapidas podem acontecer e requerer quebra do plano (BOEHM, 2002).

Em um cenario de incertezas, os detalhes que cercam o0s requisitos
geralmente ndo sdo conhecidos o suficiente para serem documentadas (LARSON;
CHANG, 2016). Portanto, adotar uma metodologia que empregue essas definicdes
de requisito no compasso em que o produto é desenvolvido, permitindo testes e
inovacodes, oferece menor custo de gestdo de mudancas (GONCALVES et al., 2020;
HIGHSMITH; COCKBURN, 2001), sejam estas alteracfes demandadas pelo cliente
ou pela instabilidade do ambiente externo. Sendo assim, os métodos ageis sdo uma
resposta a imprevisibilidade (HIGHSMITH; COCKBURN, 2001), os quais segundo
Koch et al. (2021) tém maior probabilidade de mitigar o impacto das mudancgas e
incertezas inseridas pela pandemia, sobretudo em funcéo de trés caracteristicas
tipicas da metodologia: entrega iterativa, autonomia e posi¢cao igualitaria (ndo
hierarquica) dos membros das equipes. Sem a necessidade de aderir a planos de
projeto de longo prazo, os funcionarios das equipes de projetos ageis estédo
acostumados a facilitar respostas oportunas as mudangas no ambiente
organizacional (JANSSEN; VAN DER VOORT, 2020).

Apesar de ser um método adequado as circunstancias instaveis, uma
pesquisa conduzida com desenvolvedores de diferentes empresas da indlstria de
software que adotam a metodologia agil, identificou os diversos problemas
enfrentados por elas para cumprir 0s objetivos de desenvolvimento. Os resultados
apontaram que quase 81% dos desenvolvedores afirmaram que a qualidade do
trabalho agil para o desenvolvimento eficiente de software ficou comprometida no
contexto da pandemia da COVID-19. Apesar do Agile ter um papel positivo no
desenvolvimento de software, no contexto pandémico, os valores nao se
sustentaram integralmente, na visdo dos respondentes, que pontuaram a auséncia
da coordenacdo do trabalho em equipe e o prejuizo a colaboracdo entre os
membros da equipe. Além disso, a pesquisa apontou baixa participacao ativa dos

desenvolvedores nos Sprints e nas discussfes e definicbes de parametros sobre o
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projeto, assim como baixa produtividade no home office, o que repercutiu em atrasos
nas entregas do Sprint para o cliente e aumento de tempo do projeto (BUTT et al.,
2021).

2.3.2.2 Os desafios de uma equipe interativa e colaborativa

Com base nos 12 principios do Manifesto Agil, a presente pesquisa destaca a
relevancia em voltar o foco aos reflexos da pandemia e suas restricdbes na
comunicacdo e na interagdo entre os individuos envolvidos no projeto. Tal
constatacdo deve-se, em um primeiro momento, a observacdo de dois destes
principios, que se referem expressamente a importancia da atuacédo e da interacao
da equipe de forma presencial (BECK et al., 2001). Sao eles: n® 4 - “Pessoas de
negécio e desenvolvedores devem trabalhar diariamente em conjunto por todo o
projeto”; n° 6 - “O método mais eficiente e eficaz de transmitir informacdes para e
entre uma equipe de desenvolvimento € através de conversa face a face”.

Adicionalmente, outro principio refere-se a importancia da motivacdo dos
times que reflete no comprometimento e confianca: n°® 5 — “Construa projetos em
torno de individuos motivados. Dé a eles o ambiente e o suporte necessario e confie
neles para fazer o trabalho”.

De acordo com Kude (2020), o trabalho iterativo e colaborativo é o foco do
desenvolvimento agil de software. Os beneficios do trabalho agil séo baseados em
equipes dedicadas que interagem estreitamente entre si e com o cliente, sobretudo
em escritorios de espaco aberto, e se comunicam em reunides presenciais diarias,
stand-up regulares, revisbes com clientes e fornecedores e retrospectivas internas
para melhorias de processo (SCHMIDTNER; DOERING; TIMINGER, 2021).

O fator da comunicacdo desempenha um papel vital para o sucesso de
projetos ageis de desenvolvimento de software (ALDAHMASH; GRAVELL;
HOWARD, 2017; PIKKARAINEN et al., 2008). Com comprometimento insuficiente e
comunicacao limitada da equipe do projeto e dos clientes, os projetos ageis sofrerdo
e poderdo falhar (AHIMBISIBWE; CAVANA; DAELLENBACH, 2015). E importante
que a equipe se adapte as ferramentas de comunicacdo disponibilizadas,
combinando as opc¢bes sincronas e as assincronas, textuais, de voz e de

videochamada a depender do objetivo e da forma como cada individuo se relaciona
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com esses tipos de ferramenta de comunicacdo remota (BADIALE; PAHLBERG,
2020).

Valores e principios do trabalho agil enfatizam os beneficios da comunicagéo
pessoal em espacos de equipe abertos com membros sentados nas proximidades.
Isso facilita os resultados orientados para o cliente e reduz o risco de falhas com
base em mal-entendidos, assim como na comunicacdo face a face ha menor
tendéncia que criticas e feedbacks inadequados percebidos se acumulem e
deteriorarem a relacdo de confianca e da seguranca psicolégica do time (KUDE,
2020; SCHMIDTNER; DOERING; TIMINGER, 2021).

Apesar da promessa de maximizacao de resultados no uso das metodologias
ageis de desenvolvimento de software quando as equipes estao fisicamente
localizadas no mesmo local, o método Scrum pode, de certa forma, facilitar a
implantacdo do home office para as equipes que ja adotavam essa metodologia
(BATAGLIA, 2020). Tal constatacdo deve-se ao fato da ferramenta promover a
comunicagao frequente, através de uma programacao das chamadas “cerimdnias do
Scrum”, como as reunides diarias e a retrospectiva da Sprint, que cria uma
oportunidade dos membros do time pedirem ou oferecerem ajuda, de verificar se
todos estdo no caminho correto, ou simplesmente de checar se o colega esta
lidando bem com as atividades, assim como podem funcionar como um gatilho para
despertar outras conversas a parte daquelas reunifes programadas. Além disso, o
fluxo proposto pelo Scrum proporciona um acompanhamento do processo de
desenvolvimento por todos os atores, estimula checagens e feedbacks frequentes
(BADIALE; PAHLBERG, 2020; SCHWABER; BEEDLE, 2001).

Os membros das equipes ageis dependem da interacdo e da troca entre si,
nao apenas movidos pelo fluxo do trabalho, das reunides e feedbacks previstos, mas
porque o entendimento compartilhado e a relacdo de confianga se manifestam
através da comunicagdo e sdo a base deste perfil de equipe e modo de atuacéo
(BADIALE; PAHLBERG, 2020). A confianga mutua €& importante para construir
equipes conectadas onde cada membro se esforca para dar uma contribuicdo solida
ao grupo de trabalho e tomar decisbes com boas inten¢gbes (ZACCARO; BADER,
2003). Dessa forma, a falta de encontros face a face pode ter um impacto negativo
na confianga interpessoal, exigindo mais tempo para se consolidar (BADIALE;
PAHLBERG, 2020).
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Os resultados da pesquisa-acdo de Da Camara et al. (2020) alertam para a
relevancia da comunicacéo estreita entre todos os atores dos projetos, na intencao
de os fazer sentir como se estivessem no escritdrio, conversando com os colegas de
trabalho sobre o projeto e as vezes apenas conversando sobre coisas aleatorias,
conforme ilustrado por um dos entrevistados. Os pesquisadores concluiram que para
gerenciar e reduzir as incertezas durante a pandemia, foi necessario promover
eventos de socializacdo, estabelecer diretrizes de socializagdo, rodadas de
compartilhamento de conhecimento, estabelecer padroes de desenvolvimento de
codigos, encurtar a distancia entre os membros da equipe, e manter contato
constante com os clientes, dentre ouras iniciativas.

De forma anéloga, Badiale et al., (2020) ponderaram nos resultados do
estudo de caso Unico realizado com desenvolvedores de software de uma empresa
global sueca que é essencial 0 casamento da comunicacdo assincrona e sincrona. A
comunicacdo sincrona através de reunides diarias de stand-up e chamadas
permitem compartilhar ideias rapidamente. A comunicacdo assincrona por meio de
mensagens de chat ajuda a acompanhar o que foi dito e que decisdo foi tomada,
conforme descrito por um dos participantes da pesquisa. Outros entrevistados
complementaram que, se por um lado, o computador € a melhor maneira de
comunicar informacdes técnicas, como um pedaco de codigo, por exemplo, a equipe
precisa de alguma rotina disciplinar para entender quando uma chamada é
necessaria ao longo de uma mensagem no chat, ou mesmo a relevancia de uma
chamada de video para resolver um problema complicado, a fim de poder ver as
expressoes faciais (BADIALE et al., 2020).

Apesar de todo o progresso técnico e adocdo de ferramentas imediatas de
comunicacdo, o home office isolado difere da colaboracdo estreita em escritérios
(SCHMIDTNER; DOERING; TIMINGER, 2021), em que o0 intercambio de
experiéncias e opinides pode ocorrer de forma direta, agil e espontanea, visto que
“muitas interacdes sociais acontecem nas entrelinhas (KUDE, 2020). Este desafio foi
relatado na pesquisa realizada por Kude (2020), na qual uma atualizacdo de um
componente ndo teve suas consequéncias percebidas pela equipe de
desenvolvedores, provavelmente devido as circunstancias da crise, 0 que gerou uma
perda de dados importantes para a equipe. Um entrevistado explicou que em
tempos normais, no trabalho presencial e sem tantas interferéncias emocionais de

uma crise pandémica, a mudanca n&o teria sido relatada por uma simples
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mensagem de bate-papo, mas sim teria sido discutida amplamente e suas
implicacdes teriam sido analisadas pela equipe.

Ha relatos, no entanto, de superacdo e resultados positivos em equipes de
desenvolvimento de software impactadas pelas restricbes da pandemia. Foi o que
concluiu a pesquisa-acao realizada por Da Camara et al., (2020) em uma startup de
software com base no Brasil. A equipe, que ja adotava habitualmente o método
Scrum, conseguiu se adaptar por meio de medidas aparentemente simples, mas
bem estruturadas para o desempenho do trabalho, tais como a revisdo do fluxo e
dos prazos das entregas, a manutencao das reunides diarias, o acesso a todos 0s
servidores para producdo e teste por parte dos desenvolvedores, a revisdo da
codificacdo pelos membros mais experientes da equipe, feedbacks regulares,
promocao de eventos de socializacdo e o uso de uma ferramenta especifica para a
realizacdo dos Sprint retrospectives, permitindo que todos os membros acessassem
0 quadro virtual simultaneamente e incluissem informacdes dos fatos que deram
certo ou que precisam ser melhorados desde o Sprint anterior, abrindo espaco para
a equipe discutir os temas mais importantes e tomar decisbes em busca de
melhorias. Esta série de acdes, dentre outras, favoreceu a troca constante de
informacdes, aflicdes e esclarecimento de ddvidas entre a equipe, permitiu a
manutencdo das relacdes sociais e momentos de descontracdo, como intervalos
para rodadas de games, e promoveu 0 contato constante com os clientes (DA
CAMARA et al., 2020).

A comunicacdo, o comprometimento, o conhecimento ou a habilidade da
equipe, a experiéncia e o empoderamento determinam a capacidade da equipe de
compreender e responder rapidamente ao risco, melhorando a chance de sucesso
do projeto. A comunicagdo interna, quando eficaz, cria um sentimento de
responsabilidade e vinculo entre os membros da equipe e as tarefas do projeto. Os
resultados positivos do projeto sdo potencializados pelo compartiihamento de
conhecimentos e colaboracdo e pelo empoderamento, tornando todos os membros
responsaveis pela melhor performance. Sob tais circunstancias, o que leva uma
pessoa a trabalhar é o apego emocional ao projeto, promovido pela comunicacao,
de forma que a dedicacdo e produtividade independem de ag¢bes de controle e
coercao (AHIMBISIBWE; CAVANA; DAELLENBACH, 2015; GONCALVES et al.,
2020).
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Entre as equipes ageis de desenvolvedores de software espera-se encontrar
um perfil de alto comprometimento e proatividade, o que indica uma predisposi¢cao
maior para o compartihamento de boas solu¢cdes para o projeto, para o
desempenho pessoal do time e consequentemente, para os resultados do projeto
(GONCALVES et al., 2020). Segundo Batra (2020), a capacidade dos profissionais
pode ser um dos antecedentes mais importantes da agilidade.

Ambientes turbulentos e a aplicacéo de técnicas ageis exigem habilidades de
flexibilidade, em conjunto com boas habilidades generalizadas e, ao mesmo tempo,
especializadas dos funcionarios para alcancar capacidades dinamicas, que incluem
adaptacao e criatividade, para que respondam as mudancas externas, sem demora
(CAMPS et al., 2016; GONCALVES et al., 2020; NERUR; BALIJEPALLY, 2007). O
fato de o time agil ter o perfil flexivel, autbnomo, enxuto, colaborativo e
comprometido (AHIMBISIBWE; CAVANA; DAELLENBACH, 2015), infere-se que,
ainda com as restricbes de isolamento social impostas pela pandemia, estes
profissionais tendem a se adaptar com certa facilidade as transformacdes e
limitagBes. Além disso, os times ageis tendem a atuar remotamente com o mesmo
comprometimento do trabalho presencial e apego aos resultados do projeto, quando
sdo bem administradas as barreiras tecnoldgicas e emocionais.

Gerenciar incertezas junto com a adaptacdo de algumas praticas ageis pode
ser um fator determinante para manter a produtividade durante o home office na
pandemia (DA CAMARA et al.,, 2020). Para Kude (2020), as equipes que
trabalhavam com base em arquitetura e processos de desenvolvimento de software,
gue equilibram estabilidade e flexibilidade e, aguelas que desenvolveram estruturas
e comportamentos de trabalho em equipe sélidos, desenvolvendo com sucesso o
psicolégico da equipe e altos niveis de compreensao compartilhada, provavelmente
terdo consequéncias mais brandas nessa fase restritiva.

A crise atual provavelmente aumentara a lacuna entre as equipes de
desenvolvimento de software que funcionam bem e as que ndo. As equipes de
desenvolvimento de software que se debatiam antes da crise, tanto no aspecto
técnico quanto no social do trabalho em equipe, podem sofrer ainda mais durante
esta fase em que carecem de arquiteturas e processos adequados e de fatores
essenciais para o trabalho em equipe. Enquanto a comunicacdo € reduzida ao
minimo, procedimentos formais e decisfes arquitetdbnicas podem ser contornados

para atingir objetivos de curto prazo, tomando o caminho de menor resisténcia. Mas,
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essas equipes podem encarar ainda mais dificuldades ao retornar ao modelo
presencial, caso tenham, acumulando pendéncias técnicas e sociais suprimidas em

razao das restricbes de interacado (KUDE, 2020).

2.3.2.3 A conexao remota do cliente com o projeto

Um importante diferencial do uso das metodologias ageis no desenvolvimento
de software ¢€é a comunicacdo entre desenvolvedores e clientes
(RAMADANDARWISH; RIZK, 2015). O objetivo mais importante do modelo agil € a
satisfacdo do cliente, com foco no atendimento as suas preferéncias e necessidades
(BUTT et al., 2021).

O método agil prevé a comunicacao eficiente e cara a cara com os clientes,
tornando-0s um ponto ativo no processo de desenvolvimento (RAMADANDARWISH,;
RIZK, 2015) e sugere uma reunido com o cliente em cada conclusdo de Sprint, no
uso da ferramenta Scrum, o que nao pbéde ocorrer presencialmente durante as fases
restritivas da pandemia da COVID-19 (BUTT et al., 2021). Essa comunicacdo é
sustentada pelo primeiro principio do Manifesto Agil que enfatiza o foco da
metodologia na satisfacdo do cliente, reforcando a importancia da interacao diaria
entre todos os atores do projeto (BECK et al., 2001).

A abordagem colaborativa e iterativa do desenvolvimento agil de software
também se estende a clientes e usuarios finais, que estdo regularmente envolvidos
nas atividades de desenvolvimento desde o inicio do projeto e de forma continua.
Contudo, se o feedback do cliente ou usuario final ndo estiver funcionando
normalmente, a sistemética de desenvolvimento &agil e a iteracdo podem ficar
prejudicadas (KUDE, 2020). E o que retrata a pesquisa realizada por Butt et al.,
(2021), na qual 77% dos desenvolvedores entrevistados relataram que, com a
suspensao das reunides presenciais, o feedback ficou comprometido, diante de uma
menor disponibilidade de horarios do cliente para agendamento de reunibes
remotas, restricdes de velocidade de internet e baixa disponibilidade de ambas as
partes para discutir o projeto, deixando a maior parte da interacéo restrita a troca de
e-mails ou story cards, o que vai de encontro com o principio de niumero 4 do

Manifesto Agil.
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A colaboracdo do cliente significa que todos os atores envolvidos no projeto
estdo na mesma equipe. A fusdo de diferentes experiéncias e conhecimentos com a
boa vontade permite que o grupo mude de direcdo rapidamente focando em
resultados mais adequados e projetos com menor custo, diante das alteracdes do
cenario. Sem a colaboracdo do cliente, contratos ou qualquer documentacdo do
projeto sdo insuficientes, o que impacta negativamente no desenvolvimento do
projeto agil (HIGHSMITH; COCKBURN, 2001).

Por outro lado, o experimento conduzido por Da Camara et al., (2020) € um
exemplo que mostrou resultados positivos na ado¢do da medida de alinhamento das
expectativas com o0s stakeholders. Todas as condicbes e diretrizes foram
compartilhadas com um cliente que tinha uma equipe trabalhando em suas
instalacdes. Essa equipe ajudou a definir o processo de home office para o cliente,
administrou as incertezas do mercado alinhando as expectativas do cliente e o
possivel impacto que a transicdo poderia causar no projeto. Dentre os beneficios da
medida adotada, foi destacado o contato constante com as vontades do cliente,
permitindo a influéncia da equipe sob elas e a tomada de decisdes em conjunto.

2.3.3. O gerenciamento de projetos no pds-pandemia

As formas como a pandemia tem afetado o gerenciamento de projetos
levantam novas questdes em termos de resiliéncia, fundamentos de contratacdo e
governanca, mas também provocam a busca por oportunidades ou inovacdes em
potencial (NAULLEAU; SWETCHINE, 2020). Mais do que nunca, as empresas estao
abertas a experimentar ideias novas e a trabalhar de forma diferente, a medida que
aproveitam a oportunidade para se fortalecerem (DE SMET et al., 2020).

A pandemia provavelmente acelerara, dentre outras coisas, a tendéncia de
organizagbes de sucesso que sao intensamente humanas, nutrindo os melhores
elementos de emocéo, criatividade, conexdo humana e empatia, além de inspirar
lideranga emergente em todos os niveis (DE SMET et al., 2020). Estes foram os
fatores identificados, em diversos estudos realizados, como essenciais na superagao
das empresas e equipes na busca por produtividade e manutencao da qualidade nos
projetos ageis, ao longo da pandemia e da implantacdo do home office (BARUCH,
2000; BAO et al.,, 2020; DA CAMARA et al.,, 2020; DE SMET et al., 2020;
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KAZEKAMI, 2020; LABERGE et al., 2020), além de serem estes valores intrinsecos
a metodologia de gerenciamento de projetos proposta pelo Manifesto Agil (BECK et
al., 2001).

Os resultados da pesquisa desenvolvida pela empresa McKinsey & Company
levaram os pesquisadores a concluir que, dadas as circunstancias da pandemia, a
agilidade e a flexibilidade nas operacdes surgiram como principais prioridades
estratégicas, acima da busca pelo aumento da produtividade e por minimizar o
custo, que costumavam ser 0s objetivos principais das empresas. Apesar de se
esperar mais transformacdes para os préximos anos, esta nova realidade deve ser
mais focada na agilidade e flexibilidade. Além disso, 0os pesquisadores ressaltam a
aprendizagem como uma licdo critica, tanto a aprendizagem tatica (ligada a
operacéo e desenvolvimento das tarefas), como a aprendizagem organizacional, no
gerenciamento das mudancas, que neste caso aconteceram em um ritmo que
excede o das experiéncias anteriores (LABERGE et al., 2020).

Fatores como a globalizagdo e o surgimento de equipes virtuais, mudancas
nas relagbes entre empregadores, estruturas organizacionais flexiveis, modelos de
inovacdo aberta, forcas de trabalho mais diversificadas e mudancas nas culturas
corporativas terdo um impacto sobre o conjunto de habilidades esperadas dos
profissionais de gerenciamento de projetos no futuro. O trabalho é cada vez mais
complexo, realizado em ambientes incertos e imprevisiveis, exigindo
comportamentos e habilidades diferentes dos lideres, incluindo profissionais de
projetos (BUSHUYEV; BUSHUIEV; BUSHUIEVA, 2020; LABERGE et al., 2020).

Depois da pandemia, o mercado dard mais importancia ao gerenciamento e
planejamento para lidar com riscos e para planejar a reconstrucdo dos negoécios.
Com isso, a gestdo do projeto sera muito mais crucial do que nunca, bem como a
busca por gerentes de projeto qualificados. A pandemia gerou uma consciéncia e
preocupagao nas empresas, que desejam estar mais preparadas para situagbes
semelhantes no futuro (OZGULER, 2020).

Em suma, conhecer as especificidades das metodologias de gerenciamento
de projetos, os motivos, objetivos e ganhos para as equipes que as adotam,
conforme abordado pela literatura, permite a compreensao de um modelo tedrico de
gestao de projetos de softwares e da aplicacdo de ferramentas ageis, além de um

perfil almejado de equipe.
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A abordagem dos impactos da pandemia no gerenciamento de projetos ageis
de desenvolvimento de software e na atuacdo das equipes, retratados pelas
pesquisas relacionadas ao longo deste capitulo, sdo relevantes para conduc¢éo desta
pesquisa. A estruturacdo dos conhecimentos serviu de base para a construgcéo dos
roteiros de entrevistas realizadas na presente pesquisa, afinal, o objetivo da fase
exploratdria foi entender como as equipes ageis de determinada empresa estatal lida
com esse contexto e com inUmeros desafios, quais estratégias adotam para reagir a
eles e quais resultados ou insucessos alcangcaram. O detalhamento desta fase da

pesquisa sera abordado no capitulo a seguir.
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3 METODOLOGIA

A pesquisa em questdo utilizou procedimentos e técnicas de natureza
qualitativa, justificada por seu caréater aberto, com foco particularmente no contexto
de uma realidade (GODOY, 1995). Quanto a este tipo de abordagem, Souza (2014)
afirma que a problematizacao precisa ser aberta, podendo desdobrar-se em diversas
alternativas distintas de questionamentos, de modo que o problema de pesquisa
evolua a medida que a pesquisa avanca.

Dentro das caracteristicas de uma pesquisa qualitativa, este trabalho
pretende “representar as opinides e perspectivas dos participantes e contribuir com
conceitos ja existentes ou emergentes, visando a colaboracdo na explicacdo de
fendmenos e comportamentos.” (YIN, 2016, p. 7). Sendo assim, a abordagem
qualitativa tende a explorar questdes de maneira mais aprofundada, mantendo a
originalidade e a amplitude de descobertas e investigacbes (PARENTE; FEDERO,
2019; YIN, 2016)

A escolha metodolégica se deu com o objetivo de entender a partir das
experiéncias vividas por equipes, que atuam com projetos ageis de desenvolvimento
de software em uma estatal brasileira, os impactos gerados pela pandemia da
COVID-19 e do consequente distanciamento social nos resultados dos projetos. As
respostas a problematizacdo foram alcancadas a partir dos relatos e impressdes
daquilo que foi vivenciado por estes atores, as quais foram usadas como base para
as analises qualitativas propostas pelo referido estudo.

Cabe esclarecer que todos os profissionais que foram entrevistados atuavam
em projetos ageis da empresa selecionada antes do inicio do cenario de pandemia,
0 que permitiu a efetivacdo de comparativos das experiéncias percebidas em ambos
0S contextos. Isso viabilizou a compreensédo dos reais impactos gerados por esta

mudanca de cenario e de condi¢gbes de trabalho, na percepc¢éo dos entrevistados.

3.1 TIPO DO ESTUDO

A fim de atingir os objetivos propostos, a pesquisa corresponde a um estudo

de caso unico, focando especificamente no contexto da realidade de uma empresa
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estatal brasileira. Quanto aos meios de investigacdo, a pesquisa é de campo, cuja
etapa de estudo ocorreu com procedimentos de coleta de dados qualitativos.

O estudo de caso permite ao pesquisador mergulhar no contexto e obter um
conhecimento intensivo de um fenébmeno, o que por sua vez exige principios
metodolégicos adequados (FREITAS et al.,, 2017). Sendo assim, o método ou
estratégia de pesquisa deve ser restrito a um contexto particular, em que o
conhecimento produzido e consumido deve ser limitado a um tempo e espaco
concretos (YIN, 2015).

Para atender o objetivo de pesquisa, buscou-se uma organizacdo que
atendesse aos seguintes critérios: a) adotar metodologias ageis no gerenciamento
de projetos de software ha pelo menos um ano antes do inicio do estado de
pandemia; b) facilidade de acesso aos profissionais e disponibilidade de informagdes
dos projetos ageis de software desenvolvidos pela empresa.

Para conhecer as caracteristicas da equipe e alcancar 0s objetivos
especificos relacionados no primeiro capitulo desta pesquisa, foram coletados dados
primarios por meio de entrevista virtual com 12 colaboradores das equipes que

atuam com projetos ageis de desenvolvimento de software da empresa.

3.2 DESENHO METODOLOGICO

A pesquisa foi desenvolvida em trés etapas, conforme apresentado na Figura
3. A primeira etapa foi diagndstica e se deu através da consulta do site da empresa
e de dados primarios disponibilizados por esta - materiais de apresentacdo, noticias
internas e videos. A segunda etapa também diagndstica se deu por meio de
entrevistas semiestruturadas realizadas com funcionarios da empresa Alpha. A
terceira e Ultima etapa foi analitica e correspondeu a consolidacdo dos dados
primarios da pesquisa obtidos das fases diagndsticas e a andlise qualitativa do

referido contetdo.
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Figura 3 — Etapas da Metodologia de Pesquisa
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Fonte: Elaborado pela autora (2021)

3.2.1 Primeira Etapa Diagnéstica

A primeira etapa diagnostica consistiu na consulta a dados primarios
documentais. Foi consultada a pagina da empresa Alpha na internet, inclusive a da
intranet, visto que a pesquisadora é uma colaboradora da empresa, onde se
encontram noticias e textos para conhecimento dos colaboradores sobre as
atividades, desempenho e projetos de maior relevancia realizados nas diferentes
areas. Nesta consulta foi possivel conhecer melhor sobre a histéria da empresa e
contextualizar a evolugdo do modelo de gestdo, que vem se transformando
sobretudo nos dltimos anos.

A pesquisadora teve acesso também a videos e materiais de apresentacao
disponibilizados na intranet e na pagina da rede social de uso interno dos
colaboradores da empresa. Estes dados apresentavam as motivacdes e explicacdes
acerca do processo de implantacdo das metodologias ageis nos projetos de software

desenvolvidos pela Alpha.

3.2.2 Segunda Etapa Diagnéstica

A segunda etapa diagndstica compreendeu a captacdo de dados primarios a
partir da aplicacdo de entrevistas em profundidade. Foram analisadas cinco equipes
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gue atuavam em projetos de software da empresa Alpha. Destas equipes, foram
convidados todos os membros, que eventualmente poderiam participar de mais de
uma equipe. Foram realizadas um total de 12 entrevistas.

Para Bardin (2011) a entrevista € um método de investigacao especifico, que
pode ser classificada como diretiva ou ndo diretiva, ou seja, fechada e aberta,
enfatizando que a analise do conteludo em entrevista € uma atividade muito
complexa. Na visdo de Cassel (2005), a técnica da entrevista em profundidade pode
ser entendida enquanto um processo interativo de co-construcdo de identidades
presentes na interacdo entre entrevistador e entrevistado. Souza (2014) pontua que,
enguanto as respostas objetivas, quando aplicadas, sdo analisadas e induzidas pela
l6gica, sensibilidade e experiéncia de uma pessoa externa aquela realidade, ou seja,
0 pesquisador, nas entrevistas em profundidade, as respostas abertas, carregadas
de emocédo e de experiéncia vital, permitem construir as configuracées de sentido
das pessoas estudadas a partir do compartilhamento dos relatos dos préprios
sujeitos produtores da experiéncia.

Diante do contexto de pandemia, as entrevistas aconteceram de forma
remota, por meio de chamada de video, feitas pela plataforma Google Meet e
gravadas pela propria plataforma da Google, com a permissdo dos entrevistados.
Para auxiliar na transcricdo das entrevistas, foi utilizada uma ferramenta
denominada Tactiq’s, configurada como uma extensdo do Google Meet. Com
excecdo da primeira entrevista, todas as demais entrevistas foram realizadas
individualmente, com o objetivo de se alcancar as percepcdes individuais dos
profissionais participantes. A todos os entrevistados foi solicitada a assinatura de um
Termo de Consentimento (Apéndice A), que autorizou o uso das informacdes
transmitidas para os fins da pesquisa.

Esta etapa diagnéstica foi desenvolvida em trés fases. Primeiramente, foram
entrevistados dois dos colaboradores que atuavam desde 0 momento de
desenvolvimento da ideia de implantacdo dos projetos ageis na Alpha. A escolha
destes empregados foi motivada pela percep¢do da significancia da sua atuacao
desde a fase embrionéria da formagédo das equipes, da sua frequente participacéo
nas postagens relacionadas aos projetos ageis da Alpha e nas apresentacdes e
videos relacionados ao tema, publicados na rede social interna. Tal conclusdo se
deu a partir da apuracao realizada na primeira etapa diagndéstica, através da analise

documental.
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Esta primeira entrevista foi realizada de forma UuUnica com os dois
entrevistados e no modelo ndo estruturado. A intencdo era conhecer o conceito das
equipes 4geis, sua implantacdo na Alpha e motivagbes. A partir desta entrevista
preliminar foi possivel identificar os projetos ageis iniciados, concluidos e em
andamento na Alpha, seus objetivos e atores. Optou-se por nao incluir a referida
entrevista objetivamente na analise de dados, visto que ela teve o objetivo de
conhecer os atores e a divisdo dos projetos dentro da equipe de suprimentos e 0
objetivo de cada um deles. Por outro lado, estas informagdes iniciais foram
fundamentais para a formatacédo da estratégia da pesquisadora para as entrevistas
seguintes, assim como para a etapa analitica.

Por outro lado, as 12 entrevistas realizadas nas duas fases seguintes desta
etapa diagnéstica tiveram formato semiestruturado, uma modalidade ndo dirigida
que permite adequacdes ao longo da propria entrevista. As entrevistas
semiestruturadas apresentam uma maior flexibilidade, permitindo ao entrevistado
construir suas respostas sem ficar preso a um nivel mais rigoroso de diretividade e
mediagdo por parte do entrevistador (OLIVEIRA; MARTINS; VASCONCELQOS,
2012). Segundo Oliveira et al. (2012), a adocéo desta técnica na pesquisa qualitativa
tem a capacidade de, através da rigueza de informacfes que podem ser obtidas,
ampliar o entendimento dos objetos a serem pesquisados.

Previamente ao inicio das entrevistas semiestruturadas foram elaborados
roteiros (Apéndices B e C), que serviram de guia na conducdo das entrevistas, sem
engessar 0 desenvolvimento das perguntas. Ou seja, no desenvolvimento da
entrevista, a pesquisadora teve a autonomia para se debrucar em determinadas
questdes mais que em outras, assim como adicionar de forma improvisada alguma
pergunta, o que variou a cada entrevistado. Além disso, buscou-se provocar nos
respondentes um sentimento de liberdade para expressar suas opiniées, impressoes
e sentimentos diante das experiéncias passadas e presentes.

Os roteiros de entrevista foram elaborados com cerca de 25 perguntas, com
base no conteudo estudado na fundamentacao tedrica e na problematizacdo, com
enfoque no objetivo central da pesquisa e em seus objetivos especificos. A
elaboracao das perguntas dos roteiros de entrevista se deu pautada nas seguintes

categorias detalhadas no quadro abaixo:
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Quadro 1 — Categorias tematicas dos roteiros de entrevista

Perguntas nos roteiros de

g Fundamentagédo Tedrica
(G entrevista E
tematicas
POs desenvolvedores Autores
ANDERSON, 2003. BECK et al., 2001.
BOEHM, 2002. MANOLE; AVRAMESCU, 2017.
COCKBURN; HIGHSMITH, 2001. SCHWABER;
Vantagens
SUTHERAND, 2017. AHIMBISIBWE; CAVANA,;
e beneficios
) 12e 13 9e10 DAELLENBACH, 2015. GONCALVES et al.,
/ barreiras e
_ 2020. CHOW; CAO, 2008. MISRA; KUMAR;
desafios
KUMAR, 2009. WAN; WANG , 2010. BOEHM;
TURNER, 2005. DIKERT; PAASIVAARA;
LASSENIUS, 2016.
VICHOVA; TARABA, 2020. AGRAWAL et al.,
2021. ANDERSON, 2003. BUTT et al., 2021.
DUFFY, 2020. SCHMIDTNER; DOERING;
TIMINGER, 2021. DALY, 2020. KUDE, 2020.
MCKINSEY & COMPANY, 2020. DA CAMARA
et al., 2020. RALPH et al., 2020. GOULART,
Impactos da
) 14 a 26 11a24 2009. ADHIKARI; POUDYAL, 2020. BARUCH,
Pandemia

2000. RALPH et al., 2020. MCKINSEY &
COMPANY, 2020. JOSLIN; OZGULER, 2020.
KAZEKAMI, 2020. BAO et al., 2020.
PIKKARAINEN et al., 2008. BADIALE;
PAHLBERG, 2020. DALY, 2020. ZHYKHOR et
al., 2021. NAULLEAU; SWETCHINE, 2020.

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

A segunda fase desta etapa diagnéstica deu inicio as entrevistas

semiestruturadas com os 12 atores dos projetos. Inicialmente, foram realizadas as

entrevistas com os POs dos projetos em andamento, com o principal objetivo de

identificar os personagens dos times ageis, seus papéis no desenvolvimento dos

projetos, além de compreender a relacdo da lideranca com os membros da equipe,

sobretudo no contexto de pandemia e das mudancas consequentes dela. Decidiu-se

iniciar as entrevistas por este publico, por reconhecer o seu papel mais abrangente e
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articulado dentro do projeto, o que poderia facilitar a imersdo no conhecimento dos
projetos e do papel dos membros, pela pesquisadora. Nesta fase foi possivel captar
também as experiéncias dos POs nas adaptacdes e nos impactos do home office na
sua performance e no desenvolvimento dos projetos. Estas entrevistas foram
realizadas de forma semiestruturada e individual, seguindo um roteiro (Apéndice B)
gue auxiliou a pesquisadora na conducao da entrevista, de forma a obter respostas
aos problemas da pesquisa levantados. Nesta fase foram realizadas cinco
entrevistas.

Em seguida foram realizadas as entrevistas individuais semiestruturadas com
os desenvolvedores dos times. Nesta fase foram realizadas entrevistas com sete
desenvolvedores. As perguntas foram direcionadas com o objetivo de captar as
experiéncias, dificuldades, facilidades e mudancas nas rotinas dos desenvolvedores,
0S impactos no seu trabalho e nas entregas dos projetos. As percepcdes individuais
foram buscadas no intuito de explorar achados que respondessem as perguntas da

pesquisa.

3.2.3 Etapa Analitica

Esta etapa consiste na analise do conteddo obtido das etapas diagnésticas.
Sobre a etapa analitica, Yin (2015) resume que a analise das evidéncias é o menos
desenvolvido e mais dificil aspecto da conducéo de um estudo de caso. O sucesso
depende muito da experiéncia, perseveranca e do raciocinio critico do investigador
para construir descricdes, interpretacfes que possibilitem a extracdo cuidadosa das
conclusdes.

A pesquisa qualitativa explora técnicas interpretativas que tém a finalidade de
descrever, decodificar e traduzir certos fenbmenos sociais que se produzem de
forma natural (SOUZA, 2014). Neste sentido, o mais importante na etapa analitica
de uma pesquisa qualitativa é a definicho de uma estratégia analitica geral, que
viabilize o tratamento imparcial das evidéncias, a extracdo de conclusdes analiticas
e a apresentacdo de interpretacfes e descricdes alternativas (YIN, 2015). Souza
(2014) resume que o resultado do trabalho € uma bricolagem, ou seja, uma espécie
de ‘colagem’, complexa, densa e reflexiva, construida mediante as representacoes,

conhecimentos e interpretacdes do pesquisador acerca do fendbmeno analisado.



73

Segundo Yin (2015) a forma mais comum para se analisar as evidéncias de
um caso € basear-se em proposicoes tedricas. Os objetivos central e especificos do
estudo presumivelmente sdo baseados sobre proposi¢cdes, as quais refletem um
conjunto de questdes de pesquisa, revisbes da literatura e inferéncias do
pesquisador. Dessa forma, as proposicées podem fornecer a orientacdo teérica que
direcionara a conducdo da pesquisa de campo e a analise do estudo, ajudando,
dentre outras coisas, a filtrar os dados que merecem atencdo e a ignorar outros
(YIN, 2015). Segundo Bardin (2011) hip6teses ou pressupostos sdo explicaces
antecipadas do fenbmeno observado, em outras palavras, afirmacgdes iniciais que
podem ser comprovadas ou refutadas ao final do estudo.

Conforme pontuado na introducédo deste trabalho, considera-se como primeira
proposicdo para esta pesquisa que o perfil das equipes é&geis esperado — e
normalmente encontrado — assim como dos seus clientes e da ferramenta em si seja
um fator facilitador no enfrentamento das restricbes impostas pela pandemia e pelo
distanciamento social e a demanda pela rapida adaptacdo. Sendo assim, as
entrevistas foram conduzidas e analisadas no intuito de verificar se este pressuposto
se confirma nos relatos dos respondentes, acerca das dificuldades encontradas,
estratégias de adaptacdes e impressdes de sucessos e fracassos dos times.

O segundo pressuposto refere-se as carateristicas comportamentais que
compdem o perfil dos profissionais que adotam a metodologia agil: auto-
organizacdo, empoderamento, alta motivacdo e comprometimento. Estas
habilidades elencadas no campo teorico do Agile direcionam o estudo a inferéncia
gue os times tenham também um fator positivo na conducao das atividades remotas,
visto que, seu vinculo profissional e emocional ao projeto e seu sucesso, assim
como o seu poder de autogestao, devem minimizar os desgastes e perdas de uma
transicdo abrupta ao home office, como ocorreu no inicio da pandemia. Logo, as
etapas diagndsticas e a analitica, em conjunto, buscaram observar, nas entrelinhas
das entrevistas, a relacdo do perfil dos membros das equipes as experiéncias e
adaptacdes ao home office e seus impactos no desenvolvimento dos projetos, com o
objetivo de verificar a confirmagdo ou negacdo da hipétese levantada, dentro do
enquadramento deste estudo de caso.

Para Souza (2014), o pesquisador entra no processo de construcdo da
informacé&o por via das construcdes e das interpretacdes que ele desenvolve em sua

relacdo com os dados apurados. Para a analise dos dados primérios, foi utilizada a
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técnica de andlise de conteudo, que conforme Bardin (2011), tem como objetivo um
desvendar critico, com uma funcdo exploratoria que ajuda na interpretacdo das
mensagens constantes nas comunica¢gfes e conteddos. A autora indica que a
andlise de conteudo promove melhor compreensdo de comunicac¢des ou discursos,
possibilitando um olhar além ou ao lado da mensagem principal.

O carater social da analise de conteudo, portanto, deve ser salientado uma
vez que ela consiste em uma técnica que objetiva produzir inferéncias para seu
contexto social e ainda se propde a analisar significacfes explicitas ou ocultas,
fontes de conteado verbais e n&o-verbais, conteddo manifesto ou latente
(MOZZATO; GRZYBOVSKI, 2011). Além disso, Bardin (2011) ainda coloca que
algumas técnicas e procedimentos da analise de conteudo fazem mencao a analise
documental como forma de condensagdo das informacdes, para consulta e
armazenamento.

A andlise de conteudo é caracterizada por fases que sdo necessarias para o
preparo e exploracdo do material a ser analisado. As técnicas foram apresentadas
por Bardin (2011), como critérios de organizacdo de uma analise, sendo aqui
adotadas: (i) pré-analise, (ii) exploracdo e analise dos documentos e (iii) tratamento

dos resultados, descritos no Quadro 2.

Quadro 2 — Fases da Analise de Contelido

Fases/ critérios

: Tarefas desta pesquisa
segundo (Bardin, 2011)

Documentos e videos Entrevistas

L TranscricAo e tratamento das
Definicdo do corpus documental )
entrevistas
(i) pré-anélise
Preparacdo do material: importacdo dos arquivos para a base do

NVivo

(if) exploracéo e analise o i . . L
Codificacéo (n6s do NVivo) com base na Literatura e categorizacao
dos documentos

(iii) tratamento dos L ) o .
Tratamento dos resultados, realizac&o de inferéncia e interpretacao
resultados

Fonte: Elaborado pela autora (2021)
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Na fase inicial da pré-analise, 0 material € organizado da seguinte maneira: é
feita uma “leitura flutuante”, que é o estabelecimento de contato com os documentos
da coleta de dados; os documentos que serdo analisados sao selecionados; as
hipéteses e objetivos séo formulados e, por fim, é feita a referenciagéo dos indices e
a elaboracdo dos indicadores que norteiam a interpretacéo final (BARDIN, 2011).
Cabe frisar que, os documentos precisam ser adaptados aos objetivos da pesquisa,
de forma que o material seja organizado para que se torne util a pesquisa
(URQUIZA; MARQUES, 2016).

Conforme o Quadro 2, durante a pré-analise do conteudo desta pesquisa foi
realizada a leitura e familiarizacdo dos documentos selecionados e entrevistas
realizadas. Nesta fase ocorreu a transcricdo dos audios captados, para facilitar o
trabalho de compreensdo e interpretacdo do contetdo. Esta atividade requer
atencdo e dedicacdo, de forma a preservar o conteludo e opinides obtidas, o que
tende a exigir revisdo do trabalho realizado por parte do entrevistador (DUARTE,
2004). E fundamental realizar durante a revisdo da transcricdo a exclusdo de frases
coloquiais, interjeicfes, falas incompletas, vicios de linguagem, erros gramaticais,
repeticbes ou outros trechos da fala que prejudiguem a compreensdao das
entrevistas.

Na fase seguinte, da exploracdo do material, codificaram-se os dados com
base em categorias criadas pela pesquisadora, através da classificacdo dos
elementos caracterizados por diferenciacdo e do reagrupamento por analogia, o que
permite a categorizacdo e a contagem frequencial. Esta € uma etapa importante,
porque vai possibilitar ou ndo a riqueza das interpretacfes e inferéncias e é a fase
da descricao analitica, na qual o corpus (qualquer material textual coletado) é
submetido a um estudo aprofundado, orientado pelas hipoteses e referenciais
tedricos (MOZZATO; GRZYBOVSKI, 2011).

Para Bardin (2011), a analise de conteudo se assenta, de modo implicito,
considerando que a categorizacdo (passagem de dados em bruto a dados
organizados) nao introduz desvios no material, mas sim desvenda indices que
estavam invisiveis quando os dados estavam brutos.

Para a primeira e segunda fases, foi utilizado o software NVivo, que auxiliou
tanto na “leitura flutuante” como codificagéo e categorizagdo do contetudo. Durante a

fase de exploracdo e analise dos documentos, através do NVivo o conteudo
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documental e das entrevistas foi interpretado e codificado por analogia pela
pesquisadora.

A analise de entrevistas demanda do pesquisador consciéncia da sua
subjetividade como inerente ao processo de investigacdo (BASTOS; OLIVEIRA,
2015). Além disso, o conteudo obtido das entrevistas foi relacionado com toda a
analise realizada em outros estudos abordados na fundamentacao tedrica, o que
viabilizou a categorizacdo nesta etapa analitica. Assim, foi possivel identificar
caracteristicas proprias das equipes ageis, da rotina inerente as ferramentas de
gerenciamento agil e das adequacdes requeridas aos times e clientes que estao
atuando com projetos ageis, diante do cenério incerto e transformador da pandemia.

A fase final é o tratamento dos resultados obtidos (em bruto) e sua
interpretacdo, de forma a torna-los significativos e vélidos. Ocorre nesta etapa o
momento da intuicdo, da andlise reflexiva e critica (BARDIN, 2011). Foram
identificados, dentre os reflexos da pandemia relatados pelos respondentes, aqueles
mais impactantes de forma positiva ou negativa no desenvolvimento do projeto e na
relacdo entre desenvolvedores ou entre desenvolvedor e cliente, assim como as
impressdes e opinides mais recorrentes entre 0s entrevistados. Estes resultados

foram discutidos na préxima secéao.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo apresenta primeiramente o perfil da empresa Alpha, a sua
experiéncia na introducdo da metodologia agil no gerenciamento de projetos de
desenvolvimento de softwares e sua estrutura de equipes dedicadas aos projetos
ageis. Em seguida, foram apresentados o grupo e o perfil dos respondentes que
participaram da pesquisa de campo e suas atuacOes e experiéncias nos projetos
que atuaram durante o periodo que compde o0 objeto deste estudo. Por fim, foram
analisadas as informacdes obtidas para responder ao problema e aos objetivos
especificos da pesquisa e como tais resultados se relacionam com a literatura

abordada.

4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA ALPHA

Neste primeiro topico do capitulo sdo apresentadas as caracteristicas da
empresa Alpha, com uma sintese da sua cultura organizacional, estrutura das
equipes e modo de gestdo. Foi também explanada, de forma resumida, a motivacao
e 0 processo da adocdo das metodologias ageis para o desenvolvimento de projetos
de software para atender a demandas internas da empresa. O objetivo desta
apresentacao foi identificar o perfil de atuacdo e gestdo da empresa e sua pratica no
uso das metodologias ageis, assim como verificar se este perfil condiz com o

previsto na literatura apresentada no segundo capitulo deste trabalho.

4.1.1 Perfil e estrutura organizacional da empresa Alpha

O objeto de estudo é uma empresa estatal brasileira de grande porte, que
conta com certa de 40 mil empregados e apresenta um organograma em parte
funcional e em parte, por unidade de negécio. A empresa, apesar de ter um histérico
organizacional tradicional e um perfil burocratico inerente a gestédo estatal, vem nos
ultimos anos, principalmente a partir de 2015, investindo na inovagao e agilidade,

tanto na operacgéao central do negdécio, como no ambito da lideranca, do desempenho
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das equipes e da transformacéo digital, buscando a implantacdo de solucbes de
eficiéncia, simplificacéo e produtividade.

Este movimento inovador visa orientar a gestdo e o comportamento dos
colaboradores, quanto a necessidade de engajamento com metas e visdo do plano
de negdcio, motivando a proatividade e agilidade nos processos, sem, contudo, se
distanciar dos protocolos de governanca e conformidade inerentes ao perfil
institucional e politicas da empresa. A adocdo de novas ferramentas de gestéo,
automatizacao de processos, enfoque no atendimento ao cliente, redugéo de custos
e agilidade na entrega de solucfes sdo temas que ganharam foco e movem a forma
de trabalhar e a busca por melhores resultados.

Quanto ao perfil funcional da empresa Alpha, cabe pontuar que a estatal
adota um organograma bem definido e uma estrutura hierarquizada, que confere
poderes e alcadas de aprovacdo diferenciados por nivel hierarquico. Identifica-se
nesta organizacdo um tipo de lideranca transacional, baseada em autoridade
burocratica e na legitimidade. Ainda que, a empresa venha, conforme pontuado,
adotando metodologias que conscientizem a participagéo ativa dos colaboradores e
a meritocracia, a estrutura organizacional verticalizada é predominante. O estilo
transacional de lideranca é identificado na organizacdo, uma vez que os lideres néao
possuem muita autonomia delegada pela geréncia e sdo cumpridores e
mantenedores da execucdo de ordens e normas pelos seus subordinados, além de
usarem como ferramenta motivacional a recompensa da avaliagdo de desempenho

(coletivo e individual), que ocorre anualmente.

4.1.2 Implantacdo da metodologia &gil na empresa Alpha

A metodologia agil de gerenciamento de projetos despertou a atencéo da alta
administracdo da Alpha a partir de 2019. Até entdo os projetos adotavam em sua
maioria a metodologia tradicional, e pontualmente no setor da Tecnologia da
Informacdo e Comunicacao (TIC) e na recém-criada area de Transformacéo Digital
(TD) era adotada a metodologia agil em alguns projetos.

Foi em 2019 que, inspirado nos ensinamentos de Eric Ries (2018) e Jeff
Sutherland (2014), o gerente executivo da area de Suprimentos definiu que seria

implantada uma equipe dentro daquele setor para desenvolver projetos para
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solucdes digitais, utilizando as metodologias ageis. A lideranca daquele setor lidava
com uma insatisfacdo constante dos clientes internos, em funcdo da morosidade e
ineficiéncia no desenvolvimento de solugbes. Por isso, era preciso alinhar-se as
necessidades daqueles usuérios, entregando novos produtos que fornecessem
solucdes digitais, de forma precisa e rapida.

Para tanto foi formado um grupo piloto, identificado como uma startup com
perspectiva de duracdo de um a trés meses de dedicacdo exclusiva, de forma que,
apos este periodo, os membros voltariam para as atividades das suas areas de
origem. A inspiracdo desta iniciativa foi o modelo da General Electric (GE), conforme
retratado por Eric Ries (2018), que adotou a abordagem Lean Startup, de forma
inusitada, para desenvolvimento de novos produtos em um prazo limitado de trés
meses, com sprints e aprendizagem rapidas. O modelo da GE tinha como
prerrogativas seguir com fidelidade os anseios dos clientes, que deveriam dar
feedbacks recorrentes a equipe de engenheiros, para a geracdo de versdes de
melhorias que atendessem a suas expectativas (RIES, 2018).

A proposta da geréncia executiva da Alpha era designar grupos de no maximo
sete membros com formacédo, experiéncias e aptiddes diversificadas, sendo todos
empregados atuantes da area de suprimentos da empresa. Para o inicio do grupo
piloto, os idealizadores identificaram trés problemas daquele setor, que seriam
priorizados: a dificuldade do usuario de realizar o rastreamento da contratacdo que
demandou; a caréncia de um ambiente de pesquisa para os fornecedores
prospectarem contratacfes futuras da Alpha; e por fim, a demanda por um ambiente
onde as equipes de diversas areas pudessem localizar referéncias de contratacdes
finalizadas para subsidiar na elaboracdo de documentos para novas licitagdes. A
existéncia e impactos destes problemas na rotina e produtividade do setor de
suprimentos, atrelados a morosidade e ineficiéncia de solugbes anteriormente
apresentadas deram o tom de urgéncia que guiou a missao da startup.

Os grupos criados para a startup da area de suprimentos recebeu do gerente
executivo autonomia total para definir como o trabalho seria realizado, desde que o
objetivo fosse alcancado. O papel da lideranca naquela empreitada ndo era de
controlar o trabalho da startup, mas sim de abrir caminhos para a equipe,
intermediando o0 contato estratégico com 0s atores e 0 acesso aos dados
necessarios. Pautada na metodologia agil, a missdo da Lean Startup era

desenvolver solucdes digitais que atendessem aos trés problemas listados acima,
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que posteriormente foi expandido alcancando outros problemas. Cada um dos
problemas foi distribuido a um time, que poderia ter um ou dois POs.

Cabe pontuar que, como o objetivo primordial era disponibilizar uma solucao
funcional, simples e r4pida para suprir as insatisfacdes dos usuarios naquelas trés
guestbes apresentadas, ndo foi definida a obrigatoriedade de se criar uma
ferramenta ou software embrionarios. Ou seja, caso 0s times, a partir das analises
dos problemas e das ferramentas disponiveis na empresa e no mercado,
identificassem uma ferramenta preexistente interna ou externamente, precisando
apenas de adaptacdes, por exemplo, esta seria uma solucéo a ser considerada.

Como foi adotado o0 método Scrum para o desenvolvimento dos projetos, nao
havia cronograma ou prazo final para entrega do produto concluido, mas sim uma
expectativa de ser apresentada aos clientes uma primeira versdo dele, isso é, o
Produto Viavel Minimo (MVP), em cerca de trés meses. Toda semana, a cada sprint,
havia incremento no produto, sendo sucedida por uma nova sprint que demandaria
novas entregas incrementais.

Durante o periodo de desenvolvimento, a evolugdo do projeto seria reportada
aos gerentes solicitantes, que avaliariam as entregas realizadas e a perspectiva de
entregas futuras. O produto ndo seria entregue apenas quando finalizado, mas sim,
em versfes, durante o processo de desenvolvimento, as quais seriam testadas e
criticadas pelos usuérios por determinado periodo, ou seja, apés finalizada cada
sprint.

Dessa forma, foi concedida autonomia aos times ageis, que poderiam definir
detalhes do processo da forma que preferissem, desde que com foco no objetivo.
Aquela equipe do tipo autbnoma, como abordado na obra de Wheelwright e Clark
(2010), recebe uma “folha de papel em branco” no que diz respeito ao projeto de
desenvolvimento e todos o0s seus aspectos e detalhes, sendo totalmente
responsabilizados pelos resultados finais do projeto.

O objetivo era sabido, mas ninguém dizia como fazer. Ndo havia um gerente
controlando o que era realizado, apenas gestores abrindo caminho para os
colaboradores, intermediando o contato com as pessoas corretas e 0 acesso aos
dados necessérios, fato esclarecido por um dos POs em um video de divulgacao de
um dos projetos postado em uma rede social interna da empresa Alpha.

O papel dos gerentes (que encabecaram a ideia da startup) era de facilitar o

caminho a ser seguido, tentado retirar ou amenizar os obstaculos encontrados que
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pudessem bloquear ou retardar o desenvolvimento do projeto, o que se assemelha
ao estilo laissez-faire de lideranca (WHEELWRIGHT; CLARK, 2010). Por outro lado,
agueles empregados selecionados a comporem os times continuariam vinculados
hierarquicamente a sua estrutura funcional de origem e subordinados aos
respectivos lideres transacionais, cujo papel controlador estaria dissociado daquela
empreitada temporaria.

Quanto a este ponto, € possivel fazer uma conexdo com a literatura, a qual
retrata um movimento habitual das empresas tradicionais maduras de passarem a
adotar, ainda que pontualmente, a estrutura de equipe autbnoma e gerentes de
projeto leves, com o objetivo de aumentar a agilidade nos processos e a
proatividade das equipes (WHEELWRIGHT; CLARK, 2010). Ainda que tenham um
"modo dominante"” para o desenvolvimento de produtos e processos, como a
metodologia tradicional, por exemplo, as organizacbes maduras também devem
adotar modos alternativos para outros tipos de projetos menos frequentes, mas
essenciais (WHEELWRIGHT; CLARK, 2010). Foi o que ocorreu com a Alpha, de
forma mais intensa neste movimento de transformacéo digital, a partir de 2019.

4.1.3 Migracéao para o home office na empresa Alpha durante a pandemia

Assim como ocorreu com a maioria dos escritérios no Brasil e em grande
parte do mundo, a empresa Alpha implantou o trabalho totalmente remoto para
todos os seus funcionarios do escritério na segunda quinzena de marco de 2020.
Este quadro se manteve pelo menos até outubro de 2021, quando gradualmente os
colaboradores foram reintegrados aos ambientes da empresa, ainda que apenas por
alguns dias da semana.

Antes da pandemia, o home office ndo era uma pratica na empresa, sendo
utilizada apenas em algumas funcionalidades de empregados da geréncia, de forma
a facilitar os momentos de trafego para o trabalho ou por necessidade pontual de
trabalhar fora do horario de expediente da empresa. Para a ampliagdo do home
office a uma grande parcela do efetivo da empresa, exceto para os profissionais que
atuavam em area operacional, foi necessario realizar diversas melhorias
tecnologicas, instruir os colaboradores e adaptar rotinas de trabalho e

procedimentos internos, conforme relatado pelos entrevistados e vivenciado pela
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prépria pesquisadora em sua atuacdo na empresa. Muitos impactos foram sentidos
e relatados pelos funcionarios nas primeiras semanas de migracdo, no entanto, em
menos de dois meses, a estrutura tecnologica jA se mostrava madura para ser
sustentada pelo tempo que fosse necessario manter os empregados trabalhando de
casa.

Quanto a preocupacdo na preservacdao do clima organizacional, da
produtividade e do bem-estar das pessoas, a empresa realizou algumas acdes, tais
como: disponibilizar notebooks, periféricos e fones de ouvido redutores de ruido;
promover treinamentos sobre as novas ferramentas de uso remoto, eventos virtuais
periodicos de ginastica laboral e, eventualmente, orientacées sobre ergonomia e
sobre saude mental; flexibilizar o horario de trabalho em casos pontuais para
empregados que estivessem encontrando dificuldades na rotina da familia dentro de
casa; disponibilizar atendimento online de saude gratuito para empregados e
dependentes, dentre outras a¢6es mitigadoras dos impactos da pandemia na vida

profissional e pessoal das pessoas.

4.2 APRESENTACAO DA AMOSTRA DE RESPONDENTES

Foram entrevistados cinco POs e sete desenvolvedores que atuaram em cinco
projetos ageis da area de suprimentos da Alpha. Cada entrevista durou cerca de 60
minutos. Nesta sesséo, eles foram denominados como PO1, PO2, PO3, PO4, PO5,
desenvolvedor 1, desenvolvedor 2, desenvolvedor 3, desenvolvedor 4,

desenvolvedor 5, desenvolvedor 6 e desenvolvedor 7.

Vale ressaltar que ndo houve uma intencao de definir o perfil da amostra, visto
gue os entrevistados foram convidados pela entrevistadora sem antes se conhecer a
identidade de cada um. O objetivo era entrevistar todos os POs e desenvolvedores
gue tinham atuado até aquele momento nos projetos ageis desenvolvidos pelo setor
de suprimentos da empresa. No total foram convidados 18 empregados para
participar da pesquisa de campo e deles, 12 aceitaram o convite de serem
entrevistados.

A pesquisadora identificou uma similaridade no perfil dos entrevistados e diante
disso, foi realizado um levantamento de informac¢des demograficas basicas da

amostra, conforme Quadro 3. Observou-se que a amostra tinha sobretudo uma
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homogeneidade quanto ao género, idade e quantidade de filhos. Dos 12
entrevistados 83% s&do do género masculino, 75% nao tem filhos e 100% dos
entrevistados dividiam o lar com no maximo 2 pessoas — entre criancas e adultos. A
faixa etaria dos entrevistados era em média de 35 anos, apresentando desvio
padrao de 1,4142.

Apesar de ser identificado um perfil demografico bastante homogéneo e de se
inferir uma possivel relacdo entre estas caracteristicas e a similaridade das
respostas e opinides obtidas nas entrevistas, é importante ressaltar que se trata de
uma amostra pequena que ndo permite uma conclusao soélida sobre o impacto deste
perfil da amostra no resultado da pesquisa. Embora a pesquisadora suspeite que
profissionais mais jovens e que compartiham o lar com poucas pessoas se
comportem de forma favoravel a adaptabilidade ao home office, em funcéo da citada

limitacdo da amostra, a pesquisadora decidiu por ndo adentrar nesta analise.

Quadro 3 - Perfil da amostra

Estado Qntd. | Total de
Entrevistado | Género | Idade Formacgao civil Filhos | moradores
no lar no lar
PO1 M 39 Histdria e Contabilidade Casado 1 3
PO2 F 34 Administragdo Solteira 0 2
PO3 M 35 Engenharia Elétrica Solteiro 0 3
PO4 M 33 Engenharia de Produgdo Casado 0 2
PO5 M 52 Engenharia de Petréleo Solteiro 0 2
Desenvolvedor 1 M 34 Analista de Sistemas Casado 0 2
Desenvolvedor 2 M 32 Analista de Sistemas Solteiro 0 2
Desenvolvedor 3 M 35 Administracao Casado 0 2
Desenvolvedor 4 M 37 Engenharia de Computag¢do |Solteiro 1 3
Desenvolvedor 5 M 34 Engenharia de Computacdao | Casado 0 2
Desenvolvedor 6 F 40 Administra¢do Casada 1 3
Desenvolvedor 7 M 36 Analista de Sistemas Casado 0 2

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

4.3APRESENTACAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

4.3.1 Respostas aos objetivos especificos
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Foram revisados os quatro objetivos especificos descritos na introducéo
deste trabalho. Buscou-se trazer, a partir das entrevistas realizadas, as respostas e
andlises para cada objetivo especifico, identificados nos tépicos A, B, C e D,

conforme segue.

4.3.1.1 Objetivo Especifico A

O objetivo especifico A é identificar os desafios encontrados pelas equipes de
desenvolvimento de projetos ageis de software, diante do contexto de pandemia,
considerando as premissas intrinsecas a metodologia agil, explorando aquele que
gerou maior barreira ou danos aos projetos.

O desafio comentado em 100% das entrevistas realizadas foi sobre a
comunicacdo e a interagdo constante entre os membros dos times. Todos o0s
entrevistados pontuaram como maior desafio encarado com a pandemia e o home
office a auséncia da convivéncia fisica e, consequentemente, a comunicacao
descontinuada.

A rotina habitual de um time agil até a primeira quinzena de marco de 2020, ou
seja, aquela em que os membros trabalhavam em um mesmo espaco, era pautada
em uma interacdo diaria e de constante troca. A entrevistada PO2 relatou que a
rotina era iniciada com uma daily, reunido diaria prevista na metodologia agil,
conduzida pelo PO do projeto e programada para comecar sempre no inicio da
manhd, no maximo as nove horas. E era nessa reunido em que os membros
tratavam do que tinha sido feito no dia anterior de trabalho e o que seria
desenvolvido naquele dia, apontando as amarras e providéncias necessarias para
as proximas acodes da equipe. A reunido néo deveria durar mais de 15 minutos e por
isso era realizada com os empregados de pe€, “justamente para gerar aquele
desconforto e evitar que os assuntos se prolongassem ou fugissem da questao
principal”, conforme relatou o POL1.

Apo6s a reunido todos se dedicavam as suas tarefas do dia, trabalhando em
uma sala que, inclusive para colaborar com a interacdo, era isolada do layout de
open office do escritério. Naquela sala estavam trabalhando os times da startup e
durante todo o dia, os membros trocavam informagdes, contribuindo uns com o0s

outros, com liberdade para realizar consultas, inclusive a membros de times de
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outros projetos ageis. Ou seja, era o tipo de ambiente em que todos podiam escutar
e, consequentemente, opinar na conversa alheia e por isso era considerado pelos
membros um espaco de intenso intercambio de experiéncias e conhecimentos.

Com o inicio da pandemia e do home office, os empregados tiveram de

imediato 0s seguintes impactos na rotina, divididos em subtopicos:

)] Dependéncia tecnoldgica para comunicar-se

Para qualquer comunicacao, os colaboradores dependiam integralmente da
internet e de equipamentos, como o celular ou o notebook, fornecidos pela empresa.
Conforme previamente relatado, nas primeiras semanas, a empresa Alpha ainda
estava se adaptando ao home office, entdo dificuldades técnicas com equipamentos
e acesso a rede da empresa foram frequentes, visto que antes da pandemia uma
pequena parcela dos empregados, apenas 0s cargos gerenciais, tinham o habito e a
autorizacdo para trabalhar de forma remota. Estas limitagBes técnicas impactaram
nas interagdes dos times e no acesso a sistemas Uteis.

Conforme enfatizado pelo PO1 esse problema técnico prejudicou diretamente
o funcionamento do software que vinha sendo desenvolvido pelo seu time e ja
estava em fase de uso do publico geral. Com isso, a quantidade de usuarios por dia,
que antes do home office estavam em torno de algumas centenas de usuarios, caiu
abruptamente para 10 ou 20. Esta baixa frequéncia representou um dano importante
para o desenvolvimento do projeto naquele primeiro més de pandemia, visto ser
esse o indicador mais representativo para medir a usabilidade do produto. “Foi uma
queda muito brutal e a gente deu 10 passos para atras. No primeiro més a gente
estava muito preocupado em manter um sistema em pé porque ele ‘caia’, as bases
de dados ‘caiam’, entdo foi um modo de tentar sobreviver’, relata o POL.
Inevitavelmente, estas questdes geraram atrasos no desenvolvimento do projeto,
pois a limitagdo técnica do uso comprometeu os testes, o surgimento das demandas
de ajustes e feedbacks em geral.

Diante disso, aquele time identificou inicialmente, através da observagédo da
equipe, a necessidade de trabalhar em horario deslocado, aproveitando mais o
periodo da noite, visto ser o0 momento em que a rede estaria mais
descongestionada, além de ser o momento em que o trabalho estaria livre de

distragBes com reunides ou conversas no chat, por exemplo. Neste periodo a rotina



86

das reunides diarias foi comprometida e deixou de acontecer temporariamente pela
manha.

A entrevista do PO4 complementa o depoimento do PO1, constatando que
maior do que o despreparo da equipe em lidar com o trabalho remoto, foi a falta de
estrutura tecnoldgica adequada naquele momento, haja vista a Alpha né&o ter
infraestrutura para lidar com o acesso 100% remoto. Este foi um problema relatado
com alta incidéncia nas empresas de diversos paises analisados na pesquisa sobre
0s impactos da pandemia nas organizagOes realizada pela empresa McKinsey &
Company (DE SMET et al.,, 2020), que constatou a importancia da reacdo das
empresas na instalacdo tecnolégica para o trabalho remoto, como uma vantagem

competitiva.

1)) Deficiéncias no ambiente de home office

A maioria dos entrevistados ressaltou os desafios de estarem trabalhando em
um ambiente doméstico, em uma condicdo diferente de um home office padrao
adotado por outras empresas anteriormente, pois na maioria dos lares, todos os
entes da familia estavam em casa, inclusive as criangas, e o foco do profissional
muitas vezes poderia ser afetado, conforme citado pelo PO1, que adicionou na sua
rotina de trabalho a convivéncia com o filho, que estava no seu primeiro ano de vida,
no inicio de 2020. Estes relatos coincidem com as ponderacdes de Baruch (2000),
Bergamaschi et al., (2018), Da camara et al., (2020); Gorbalenya et al., (2020), que
ponturam as dificuldades relacionadas a adesdo abrupta e ndo planejada do home
office por empregados que nao tinham essa préatica.

Uma importante barreira citada que precisou ser superada pela equipe foi a
adaptacao fisica das suas casas, para transforma-las em um ambiente viavel para
se trabalhar em média 8 horas por dia. O desenvolvedor 2 relatou que foi preciso
adquirir mesa, cadeira e fones de ouvido adequados para o home office. Como nao
existia uma previsao de quanto tempo duraria esse tipo de trabalho, essa adaptacéo
nao ocorreu de imediato, mas foi imprescindivel em certo ponto para ajudar na
gualidade da jornada de trabalho.

A influéncia da ergonomia e do bem-estar na produtividade das equipes e a

consequente necessidade de as empresas atentarem para estes fatores sé&o
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abordados na literatura. Assim como, retratado pelos entrevistados PO1 e
desenvolvedor 2, o estudo de Ralph et al., (2020) concluiu que os times atuantes em
projetos de desenvolvimento de software em home office durante a pandemia
sofreram uma reducdo no bem-estar emocional e na produtividade, sendo esse fato
aumentado pelas condi¢cfes ergondmicas precarias dos escritorios improvisados em
casa, além de outros fatores relacionados a pandemia.

Apesar da relevancia das deficiéncias no ambiente de home office, para 100%
dos entrevistados, a implantacdo desse sistema trouxe beneficios na produtividade.
Para os desenvolvedores 2 e 4, as interrup¢cdes passaram a ser mais contidas e era
possivel se concentrar melhor em casa nas atividades em execucao, considerando a
possibilidade de indicar o status de “ocupado” ou “ndo incomodar” nos aplicativos de
mensagem instantédnea e o carater mais assertivo e focado das reunifes virtuais. Tal
caracteristica do modelo remoto de trabalho € prevista por Kude (2020) e Butt
(2021), assim como foi identificada nos resultados do estudo de casos mdltiplos de
Neumann (2021), em que 50% dos entrevistados pontuaram uma melhora na
eficiéncia do trabalho realizado remotamente. Em contrapartida, quanto a avaliacdo
da produtividade realizada a partir da métrica “tempo”, no trabalho de Butt et al.,
(2021), os resultados da survey revelam que os desenvolvedores levaram mais
tempo para completar as historias de usuarios, sendo que cerca de 70% dos
participantes afirmaram que o &gil ndo seria proficiente no trabalho do cenério
domeéstico.

iii)  Impactos na comunicacdo espontanea e continua

Sem poder trabalhar no mesmo ambiente, a comunicagéo direta e constante
entre os membros de equipe foi a primeira rotina a ser impactada, conforme
mencionado pela totalidade dos entrevistados. N&o seria possivel sentar-se do lado
do colega para tirar uma davida apontada na tela do monitor, ou mesmo opinar
sobre um tema que outro membro levantou em uma conversa na sala de trabalho.

Para o PO3, cujo projeto foi iniciado em outubro de 2020, ou seja, apos a
pandemia e a implantacdo do trabalho exclusivamente remoto, ficou a impressao
que a rotina presencial favorecia uma comunicacdo mais rapida, mais objetiva e

simples, conforme seu comentario a seguir.
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Para discutir uma questdo do projeto com a equipe de desenvolvedores,
preciso agendar uma reunido, elaborar alguns slides em power point para
conseguir explicar e debater o tema com o time. Se fosse no presencial, eu
chegaria proximo da estacdo de trabalho deles e conversariamos
imediatamente de forma mais simples, sem precisar de tanta preparacao
(PO3).

Além disso, o0 entrevistado pontuou que a equipe tem uma certa resisténcia
para abrir a cAmera nas reunifes e que, em virtude disso, 0s encontros se resumem
a fala do PO, ficando limitadas a feedbacks, justamente pela auséncia de contato
visual, na opinido do entrevistado PO3.

Os relatos do desenvolvedor 3 foram nesta mesma direcdo. Para ele fica a
impressao que problemas que eles poderiam resolver juntos presencialmente, de
forma prética e concentrada, em um esfor¢co Unico, acabam se prolongando por dias
no trabalho remoto, pois sdo necessarios testes, transito de informacédo entre os
membros do time, que muitas vezes ndo tém a resposta de imediato para seguir
para os proximos testes. Além disso, com a comunicacdo remota acontecendo com
varias pessoas ao mesmo tempo, em meio a um acumulo de mensagens recebidas,
€ mais dificil garantir que todos os envolvidos estejam concentrando a atencao para
resolver aquele problema de uma vez e de forma simultanea, sem deixar que novas
atividades cheguem e mudem o foco do momento. No presencial, isso € mais
controlavel, segundo o entrevistado, pois estdo todos no mesmo ambiente com foco
na mesma tela.

Tais prejuizos apontados pelos entrevistados coincidem com a abordagem
tedrica, sobretudo no trabalho de Nunamaker, Reinig e Briggs (2009) que apontam
as limitagcbes da comunicacao virtual e, por isso demanda maior esfor¢co aos
envolvidos. Adicionalmente, a pesquisa de Seerat, Samad e Abbas (2013) revela as
limitagcbes da comunicacéo a distancia e dependente de aplicativos de mensagens,
como uma dificuldade de obter respostas completas e a dificuldade de acesso as

pessoas.

iv)  Perda no envolvimento e sinergia da equipe

Em complemento ao ponto anterior, a falta de contato interpessoal face a face

gerou uma perda no envolvimento e sinergia da equipe. Como relatado pelo PO3,
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durante o home office, a equipe em que atuava nao teve o comprometimento, por
exemplo, de deixar a camera aberta durante as conversas e reunifes, e isso limitou,
na visao dele, a interagdo, pois deixou a comunicacdo muito restrita a voz. “No
contato frente a frente é mais facil de vocé se comunicar e explicar. Vocé tem um
feedback facial das pessoas, que mostra se elas estdo entendendo o que vocé esta
falando ou se demonstram desinteresse”, exemplifica o entrevistado. De forma
semelhante, Badiale et al., (2020) pontuaram nos resultados do estudo de caso que
gue 100% dos participantes encontraram perdas em alguns aspectos nas interacoes
humanas diante do contato estritamente remoto e na comunicacao por escrito, onde
€ ocultado o outro aspecto préprio da interacdo humana.

Tais percepcoOes relatadas por 50% dos entrevistados da Alpha como um
impacto na rotina de trabalho tém congruéncia com a literatura, no ponto em que
reforca o entendimento que a dinamicidade e a flexibilidade da abordagem
apresentada pelo Manifesto Agil estdo sustentadas por relacdes e interacbes de
confianga e constante troca e colaboracdo (BECK et al., 2001; NERUR;
MAHAPATRA; MANGALARAJ, 2005). Neste sentido, a pesquisa do tipo survey de
Butt et al. (2021) apontou que para 80% dos desenvolvedores entrevistados houve
perda nas discussfes da equipe, que contaram apenas com alguns dos
participantes, que decidiam os parametros sobre o projeto.

Além disso, uma mensagem no bate-papo pode ser mal interpretada devido a
auséncia do aspecto humano, conforme experenciado por um dos participantes do
estudo de Badiale et al., (2020), assim como por um dos profissionais da empresa
Alpha. “Tive uma falha de comunicacdo com outra pessoa que precisei depois
esclarecer se ela tinha interpretado algum tom de arrogéncia na minha escrita e
corrigi o mal-entendido”, relatou o desenvolvedor 2. Portanto, a auséncia de gestos e
expressfes da comunicagcdo presencial é uma limitagdo a ser administrada quando
0s membros da equipe estdo interagindo uns com os outros a distancia. Contudo,
esta percepcao tende a variar, visto que a comunicacao escrita pode colaborar para
0 esclarecimento e registro das informacdes, conforme a pesquisa realizada por
Neumann et al., (2021) que identificou uma frequéncia menor de mal-entendidos, o
gue ajudou a aumentar a eficiéncia.

Uma alternativa para este problema proposta por alguns dos entrevistados da
Alpha, assim como no trabalho de Badiale et al., (2020), é a promoc¢ao de pequenas

conversas entre 0s colegas, sobre assuntos diversos, com o intuito de aumentar o
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espirito de equipe e ajudar no bem-estar, na colaboracdo e, consequentemente, na
eficiéncia do trabalho em grupo.

O PO2 relatou que, com o propoésito de melhorar a socializacdo entre os
membros da equipe, tiveram a iniciativa de criar o “momento do café virtual”,
buscando simular aquelas paradas para o café em que todos saiam das estacfes de
trabalho para ir a copa tomar um café ou um lanche. Esse era um momento de
descontracdo. Entdo, a chamada para o café virtual era com este proposito, de
manter o clima de informalidade e um pouco de intimidade entre os colegas.
Contudo, com a baixa adesao, depois de dois encontros, a pratica foi descontinuada.
E possivel que a sensacdo do compromisso tenha desinteressado os membros das
equipes a participar.

Iniciativa similar foi adotada por dois dos trés casos investigados pela
pesquisa de Neumann et al., (2021), com o propdsito de promover a interacao
social, diante de momentos de descontracdo nos intervalos para o café, cha ou
saidas para o almoco, assim como a reducdo de tempo das reunides virtuais,
focando nos temas centrais e sem espaco para papos corriqueiros e pessoais.
Assim como ocorreu na experiéncia das equipes da Alpha, a descontinuidade da
pratica também foi relatada em um dos casos do estudo alemdo e mantida apenas

em um outro.

V) Prejuizos na interacdo entre 0s projetos

Além do prejuizo na sinergia dentro dos grupos, a interacdo entre 0s projetos
piorou com o distanciamento fisico, segundo o PO2. Aconteciam reunides
quinzenais entre 0os projetos em andamento na startup que, com o home office,
foram transferidas para o modelo remoto e passaram a acontecer com a interacao
de outros projetos ndo ageis. Do ponto de vista da entrevistada, o contato presencial
dos times dos diferentes projetos era melhor anteriormente a pandemia, pois eles
trabalhavam no mesmo ambiente, sendo as reunides apenas para a troca de
experiéncias entre 0s projetos ageis.

A concluséo é que houve uma preocupacao da Alpha em manter a qualidade
da comunicacdo entre os membros de um mesmo projeto, e de fato, eles

conseguiram minimizar os danos do distanciamento, mas este esfor¢co ndo ocorreu
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guanto a comunicacdo e compartilihamento continuo entre os diferentes projetos
ageis em andamento. E isso para a PO2 foi uma perda grande, visto que “o
desenvolvimento interpessoal entre projetos traz muitos ganhos para os mesmos”.

O trabalho de Kude (2020) em uma empresa francesa ilustra a relevancia
desse desafio quanto a coordenacdo entre equipes. Em funcdo da falha de
comunicacdo entre as equipes, uma delas foi impactada pela perda de dados
importantes, cuja resolucdo exigiu grandes esforcos de coordenacdo. Para casos
como este uma mensagem de bate-papo parece ser insuficiente para explicar tal
complexidade e exigir um esforco maior dos envolvidos, pois em uma circunstancia
de trabalho presencial, as equipes teriam tido mais discussfes sobre aquela tarefa e
suas implicagodes.

Para o desenvolvedor 6 da Alpha, os impactos do home office na interagao
dos membros da mesma equipe foram bem administrados e minimizados com a
manutencdo da daily e da retrospectiva, contudo, a auséncia de um ambiente de
escritério, em que as equipes interajam presencialmente de forma espontanea por
todo o dia, traz perdas profissionais e de conhecimento para os times que ficaram
isolados durante a pandemia. “As reunifes das equipes podem até acontecer
virtualmente, mas apenas quando provocadas para o assunto especifico”, explica o
desenvolvedor 6. Isso quer dizer que a troca espontanea e criativa deixa de

acontecer ou pelo menos ocorre com menor frequéncia.

vi)  Dificuldades para enfrentar a alta rotatividade e entrada de novos membros

nas equipes

Outro desafio apontado como relevante por PO1, PO2 e PO3 foi enfrentar os
impactos da alta rotatividade dos times durante a pandemia. Nao que a pandemia
tenha aumentado a rotatividade, contudo, se a alta rotatividade dos membros
dificulta a evolucéo dos projetos de forma natural, com a auséncia de convivio diario
dos profissionais e com a dependéncia de recursos tecnologicos, as delegacdes de
servico e adaptacOes das equipes ficam mais comprometidas.

O PO1 admitiu que, ainda que de forma geral o home office tenha trazido
perdas ao desempenho das equipes, foi a alta rotatividade o desafio mais dificil de

superar ao longo da pandemia. Isso porque todas as outras barreiras do
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distanciamento sdo bem administradas quando se conhece e tem uma certa
intimidade com os colegas e quando conhece a dinamica de trabalho do time e o
perfil de cada um. A comunicagdo flui melhor entre aquelas pessoas que ja
conviviam presencialmente ha um certo tempo. “Quando vocé tem que construir iISSO
do zero remotamente, fica mais dificil”, completa o POL1.

Para o desenvolvedor 3 iniciar em uma nova equipe no trabalho remoto é
mais desafiador do que no presencial. Segundo ele, “para esse novo membro lidar
com pessoas que nunca conheceu pessoalmente afeta bastante tanto a delegacao
de servico, quanto o entendimento de como as pessoas sdo ou seu estilo de
trabalho.” Além disso, no home office as chamadas e reunifes sédo para falar de
assuntos do trabalho. O desenvolvedor 3 complementa dizendo que “a gente n&o vai
conversar sobre outras coisas aleatérias ou assuntos pessoais” e sdo poucas as
oportunidades de se conhecer “0 que a pessoa realmente pensa, se a pessoa é
brincalhona ou se gosta de futebol”. Ou seja, na opinido do entrevistado, a
comunicagdo remota é mais restritiva e focada, “tudo fica muito mais sério” e os
membros novos estardo trabalhando com pessoas que ndo conhecem.

Por outro lado, as equipes e novos integrantes que atuaram no trabalho
presencial tiveram mais oportunidades para falar de amenidades e trocar opinibes
diversas, isso €, de conhecer seus colegas, seja em momentos de intervalo, seja no
elevador, cruzando no corredor ou esperando o café ficar pronto, por exemplo.
Conforme exemplificado pelo desenvolvedor 6, estes colegas que tiveram um
contato presencial no passado, na migracdo para o home office ndo tiveram tanta
dificuldade na interacdo com a equipe, visto que ja traziam um certo histérico de
convivéncia e intimidade com a equipe.

A entrevistada PO2 discorreu sobre a experiéncia de substituicdo de
desenvolvedores do seu time em meio a pandemia. Para ela, foi essencial que os
novos desenvolvedores se adaptassem a mecénica de trabalho do restante do time.
Ela frisou que a interagdo com o0s novos integrantes s6 melhorou quando eles se
colocaram dispostos a estar conectados integralmente durante o expediente no
aplicativo de mensagens instantaneas, por exemplo. Isso foi uma barreira logo na
chegada destes profissionais, sobretudo para um deles que alegava ter melhor
produtividade na madrugada e por vezes ficava ausente durante o horario padréo de
trabalho, o que acabava por prejudicar a equipe de desenvolvimento, pois era vital

que, de forma geral, todos trabalhassem no mesmo horario, quando os testes
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precisavam ser feitos e verificados de forma sincrona e seus resultados analisados
pelo grupo. A PO2 enfatizou que o fluxo exige respostas rapidas e pessoas
disponiveis. A falta de adaptacdo de um dos novos membros chegou até a leva-lo a
desistir da vaga depois de algumas semanas de experiéncia, visto que n&o
conseguiu se comprometer com a rotina, assim como ndo apresentava a
proatividade e dedicacdo necessarias para aquele papel.
Para o PO3 a experiéncia de substituicAo de desenvolvedores na equipe
também trouxe prejuizos a produtividade do projeto.
O processo do aprendizado a cada novo desenvolvedor incluido consumiu
bastante tempo do desenvolvimento do projeto, porque havia a necessidade
de treinamento, dai ele errava muito, entdo eu como PO, tinha que testar a
histéria, identificava erros com frequéncia, gerava retrabalho e com um
tempo, ele ja poderia ser transferido, sem que eu tivesse qualquer gestéo

tanto para conter a rotatividade como para solicitar a substituicdo do
membro (PO3).

Cabe ressaltar que, como o PO nédo tem papel de gerente, ndo cabe a ele ter
gestao sobre a equipe e mudancas nela, mas sim a gestéo do produto.

Conforme relatado por PO1, a rotina e 0s processos de uma equipe de
projetos ageis ndo sdo bem estruturados como em um setor que desempenha
atividades especificas padronizadas, como na area de contratacdo, em que as
atividades e entregas sdo formatadas e replicAveis, o que torna a passagem de
servico para novos membros mais viavel. Em projetos ageis a substituicdo de
membros “fica muito dificil, pois quando uma pessoa sai ela leva com ela todo
histérico, todo o conhecimento que tinha e isso simplesmente nao é replicavel”.
Segundo relatado por dois entrevistados (PO1 e PO3), ainda que exista o registro de
um histérico, seja o cédigo comentado no proprio sistema em elaboragdo, em que a
histéria do codigo fica no proprio codigo, seja o historico do Kanban registrado em
uma ferramenta adotada com este propdsito, passar este conhecimento para novos
membros € um desafio, é preciso “rebobinar tudo” e “a curva de aprendizado acaba
nao compensando”.

O risco de deficiéncias de conhecimento tacito € ponderado na literatura por
diferentes autores (HIGHSMITH; COCKBURN, 2001; BOEHM, 2002; LARSON,
2019), que entendem o0s riscos da minimizagdo da documentacdo e perda de
conhecimento e de dados do projeto, 0 que poderia ser amenizado com a interacéo
frequente entre os membros dos times (HIGHSMITH; COCKBURN, 2001). No
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entanto, conforme relatado pelos entrevistados da Alpha, a troca de experiéncia
entre 0s membros como uma ferramenta para a preservagao do conhecimento e do
histérico do projeto estaria prejudicada diante da alta rotatividade nas equipes e das

barreiras na integragcdo dos novos entrantes.

vii)  Impactos variam conforme estagio do projeto

Outro fator importante que pode gerar um maior ou menor impacto da
pandemia no projeto é o estagio em que este se encontra. Um projeto em fase inicial
significa que o problema ainda ndo esta totalmente compreendido pelo time e um
time que possivelmente nunca tenha trabalhado presencialmente (conforme foi
pontuado no item anterior) e/ou que nao tenha qualquer experiéncia com a
metodologia agil, caracteristicas que podem refletir em mais amarras em um cenario
exclusivamente de home office. A fase inicial € marcada pelo brainstorm com os
demandantes, em que cabe ao PO realizar diversas entrevistas com aqueles que
demandaram a solucdo e aqueles que serdo os principais usuarios do produto, no
caso, 0 software, para entender 0 processo, macroprocessos e problemas
relacionados. Na visdo do PO1, realizar essa fase de forma remota é bastante
desafiador e pode levar o projeto ao fracasso.

Os trabalhos de Marodin et al., (2018) e Rad et al.,, (2021) reforcam a
importéancia do envolvimento do cliente, especialmente durante a fase de
desenvolvimento do produto, e esclarecem a preocupacédo do PO1 da Alpha, uma
vez que o feedback deve estar no centro da rotina e, por isso, € essencial o contato
regular do cliente com os representantes do projeto.

Neste sentido, a PO2 relata que na fase de MVP do projeto que ela estava a
frente, a mesma teve que se reunir diversas vezes com 0s principais clientes, futuros
usuarios do produto, para ver na pratica como eles executavam suas tarefas nos
diferentes sistemas da empresa e entender os problemas que o novo software
deveria solucionar. Naquela época, antes da pandemia, tentaram fazer o mesmo
com usuérios que estavam lotados em outras cidades e, por conta das limitagdes da
distancia e da tecnologia, acabaram por realizar essa fase do discovery apenas com
os clientes que trabalhavam na mesma cidade que ela. Mas, a entrevistada afirma

que, nas circunstancias atuais, com as adaptacOes tecnoldgicas e quebra de
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paradigmas que os empregados enfrentaram, é possivel que as coisas fossem
diferentes e essa fase poderia ser feita de forma remota com maior facilidade.

Para o PO4 a experiéncia remota ndo gerou tanto impacto no
desenvolvimento do projeto, visto que este jA havia concluido toda a fase de
discovery, o que no ponto de vista do entrevistado, foi uma vantagem diante do
contexto do home office. Além disso, todos da equipe do projeto ja se conheciam
pessoalmente e tinham vivenciado as fases anteriores do projeto trabalhando e
interagindo presencialmente, o que se mostra como uma vantagem na criacao do
vinculo da equipe entre si e com o projeto. Adicionalmente, o PO4 relatou que a
equipe ja usava a ferramenta JIRA para gerenciar todo backlog do produto, o que
substituia o quadro tradicional previsto no método Kanban, que auxilia a equipe a
tracar e acompanhar o caminho que deve ser tomado na execucao das tarefas, para
se alcancar as entregas do produto. O uso de ferramenta de quadro virtual do
Kanban anteriormente a pandemia também foi relatado em 100% dos casos
analisados pelo estudo de Neumann et al., (2021), o qual apontou este fato como
uma facilidade para lidar com o distanciamento dos membros nesta atividade,
durante a pandemia.

A experiéncia do PO3, contudo, que iniciou o projeto durante a pandemia,
indica que mesmo em fase embrionaria do projeto e sem conhecer a equipe
presencialmente, os membros da equipe com quem atuou conseguiram produzir e
entregar o produto aos usuarios. Mesmo achando que o trabalho presencial poderia
favorecer a agilidade principalmente na comunicacédo, entende que 0s prejuizos nao
sdo significativos, ao lado de todos os ganhos alcancados pela equipe mesmo
nestas circunstancias.

O PO4, destoando das opinides dos PO1 e PO2, defendeu que é possivel sim
realizar a fase do discovery de forma 100% remota, conforme sua experiéncia na
atuacdo em um projeto secundario. “E possivel, apesar de demandar mais iniciativa
e esforco da pessoa para dar certo. Mas, imagino que (0o home office) influencia um

pouco, mas nao vai eliminar a possibilidade de conseguir’, resume o POA4.
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4.3.1.2 Objetivo Especifico B

O objetivo especifico B trata de verificar como equipes de gerenciamento de projetos
de software adaptaram a forma de aplicar metodologias ageis, no enfrentamento as

restricbes impostas pela pandemia.

Conforme relatado pelo PO1, ndo houve uma reestruturacdo da rotina dos
times com o inicio da pandemia. Os ajustes foram ocorrendo de forma organica
pelas equipes, em fungdo do carater inédito da experiéncia. Segundo o entrevistado,
“‘ninguém das equipes trabalhava em casa, até entdo, e naquele momento ninguém
sabia por quanto tempo teriamos que trabalhar de casa, se ia ser permanente”. No
entanto, pequenos ajustes foram necessarios.

Com o inicio do home office, as equipes continuaram a realizar as reunides
diarias como faziam originalmente, sempre no inicio do dia. Uma das mudancas foi
gue as reunides deixaram de ser presenciais e de pé e, passaram a acontecer
através do aplicativo de comunicacao, apenas por voz (sem uso de camera). Além
disso, a reunido de retrospectiva também passou a ser online, assim como a reunido
de planner, realizada previamente ao inicio de cada nova sprint, para a andlise das
histérias do backlog do produto que seriam priorizadas. A reunido de planner ja era
realizada através da estratégia de pontuacdo do nivel de complexidade de cada
tarefa com o intuito de se estimar o esfor¢co necessario para realizacdo de cada uma
delas pelos desenvolvedores, conhecido como planning poker. O desenvolvedor 4 e
o PO3 explicaram que a rotina continua ocorrendo através de um aplicativo proprio,
e cada participante mostra a tela do celular com a sua pontuacédo, para que todos
vejam pela camera e o resultado seja apurado pelo PO. Nesta mesma linha, o
estudo de caso mudltiplo realizado na Alemanha apurou dentre varios ajustes em
praticas ageis, artefatos e fungBes, a necesséria digitalizacdo de artefatos
analdgicos (placas Kanban) e o uso integral de ferramentas para comunicacéo e
colaboracéo entre os membros das equipes (NEUMANN et al., 2021).

A literatura enfatiza como o uso dos softwares de comunicacdo foram
importantes na implantacdo do home office, cujo uso foi intensificado (DA CAMARA
et al., 2020; MAREK; WINSKA; DABROWSKI, 2021; NEUMANN et al., 2021;
SCHMIDTNER; DOERING; TIMINGER, 2021), sobretudo com o propésito de

estabelecer uma ferramenta central e Unica, visando concentrar todas as
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informacdes sobre a operacdo da empresa e ajudar a saber se o colaborador esta
disponivel online ou ndo (DA CAMARA et al., 2020). A mesma estratégia foi adotada
na Alpha, que desestimulou o uso do Whatsapp, antes usado largamente pelas
equipes, e demandou aos empregados a concentracdo das conversas pelo
aplicativo da Microsoft, licenciado pela empresa para uso em seus equipamentos
moveis, relatou o PO5.

Para que os membros do time promovessem maior interacao ao longo do dia,
0s entrevistados PO2 e PO4 relatam que uma solugcdo encontrada pelo time foi
manter-se conectados em uma sala de reunido, ap6s a daily, por todo o horéario de
trabalho. Assim, os membros se sentiam mais ou menos como em uma sala de
trabalho, sabendo que poderiam abrir o0 microfone e fazer qualquer comentario, seja
sobre a tarefa que estava desempenhado ou sobre amenidades, ou ainda levantar
uma duvida, sabendo que um ou mais colegas do outro lado da tela podem interagir
de imediato, de maneira simples, natural e espontanea, como se estivessem lado a
lado na mesma sala de escritério. Assim, manteriam ativas as ideais de simplicidade
e rapidez que sustentam a metodologia agil.

Adaptacfes similares foram identificadas pelos pesquisadores Neumann et
al., (2021) no estudo de caso multiplo, tanto quando ao formato das reunides (daily e
retrospectiva), como na extensdo do periodo da reunido diaria em que os membros
permaneciam conectados, com o0 objetivo de promover o intercambio dentro da
equipe. Além disso, a reunido de estimativa que antes usava a técnica planning
poker passou a ser realizada através dos aplicativos de comunicacao.

A pesquisa de Schmidtner et al., (2021) apontou a importancia de manter a
rotina das reunides diarias, ainda que no regime remoto, sendo esta inclusive uma
das ferramentas responsaveis por aumentar a percepcédo da agilidade pelo grupo,
uma vez que tém o poder de preencher a lacuna deixada pela auséncia das
conversas diarias com 0s colegas no escritorio.

Uma mudanca viabilizada pelo home office foi a flexibilidade da jornada de
trabalho. Inicialmente o horario de trabalho das equipes foi ajustado na intencéao de
driblar os momentos mais congestionados da rede, segundo relatado pelo POL.
Uma vez solucionada a limitacdo técnica da empresa, os desenvolvedores
encontravam flexibilidade na jornada de trabalho, se estendendo para além do
horério padrdo, quando necessario, e trabalhando sem interrupcdes de reunides e

conversas pelo aplicativo, conforme abordado pelos desenvolvedores 2 e 5. O
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aumento da flexibilidade também foi identificada na pesquisa de Schmidtner et al.,
(2021), sobretudo para muitos funcionarios com filhos que precisaram mudar seus
horarios de trabalho para cuidar das crian¢cas em casa.

Uma das vantagens do uso das metodologias ageis em um contexto de
instabilidades como o da pandemia é o fato de ndo haver cronograma ou um
planejamento de médio ou longo prazo. O que existe € tdo somente o backlog do
produto, cujas priorizagdes guiam o time para 0 que sera realizado na proxima
sprint. Ou seja, ao final de cada semana ou duas semanas de trabalho, as entregas
e novas priorizacfes sao analisadas pelo time, para atender a novas oportunidades,
uma vez que o backlog evolui conforme o desenvolvimento do produto e 0 ambiente
de testes. Em virtude deste modelo, os entrevistados PO5 e desenvolvedor 6
esclareceram que a mudanca para um cenario de pandemia, as limitacées do home
office e adaptacdes na rotina de trabalho da equipe néo interferiram em um
cronograma amplo, mas sim o que havia sido planejado para uma semana, e que
com as novas condi¢des de trabalho, logo foi ajustado para ser viavel naguela nova
realidade.

4.3.1.3 Objetivo Especifico C

Este objetivo pretende identificar as caracteristicas e habilidades das
equipes exigidas para lidar com os desafios impostos pela pandemia e para
minimizar 0s impactos negativos no gerenciamento de projetos de software.

Como em toda equipe de desenvolvimento de projetos ageis, todos os
entrevistados ressaltaram a importancia do comprometimento e proatividade dos
membros. Como nédo existe uma lideranca estabelecida dentro da equipe, todos
precisam trabalhar por si, pelo grupo e pelo projeto, assumindo as demandas que
surgem e se dedicando a isso. Esse pré-requisito se mostrou ainda mais essencial
durante a pandemia, pois, sem a troca que acontecia presencialmente e, que era
mais facilmente realizada por todos do grupo, com o home office a busca pelo
conhecimento dependia da iniciativa individual na interagdo com outros membros
daquele ou de outros times. E como se a comunicacio remota exigisse um esforco
maior de cada membro, pois ainda que simples, ela ndo € tdo automatica como a

interacdo presencial em que todos trabalham no mesmo ambiente. Conforme
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relatado pelo desenvolvedor 2, é importante que todos os membros estejam flexiveis
e abertos a comunicacdo remota, visto que a interpretacdo das mensagens pode
nao acontecer de forma tdo espontanea como na comunicacdo presencial e
depende de cada um evitar mal-entendidos e ruidos.

A exigéncia de um esforco maior de cada membro é reforcada pelos
desenvolvedores 1 e 6, que pontuaram em entrevista que uma pessoa
descompromissada na equipe dificulta ainda mais a interagdo e produtividade
durante o trabalho em home office. Isso porque na rotina presencial, o profissional
relapso tem menos oportunidades de negligenciar suas obrigacdes, pois esta lado a
lado com outros membros da equipe que dependem do seu trabalho e exigem a sua
disponibilidade e comprometimento, ainda que ndo haja uma relacdo de lideranca.
Na comunicacdo remota, o comportamento desengajado reflete na falta de
disponibilidade do membro, que ndo esta online quando o time precisa, 0 que
provoca atrasos e diminui a produtividade do projeto, conforme explicou o
desenvolvedor 1.

N&o apenas na interagdo com 0 grupo, mas no desempenho de todas as
atividades da rotina é essencial ter comprometimento, principalmente pelo fato de o
profissional ndo estar sendo assistido por nenhum lider ou colega. Neste ponto, a
autonomia e disciplina sdo fundamentais para garantir a produtividade do
profissional. Nesse contexto de comprometimento, o desenvolvedor 2 admitiu que,
se nao houver a disciplina de cumprir os horarios de estudo, se nao tiver
disponibilidade para as atividades em equipes e autonomia para buscar o
conhecimento, o profissional ndo evolui.

Além disso, o PO2 reforca a relevancia do perfil adaptativo dos profissionais,
pois é preciso estar disposto a se adaptar ao fluxo de trabalho, ritmo do grupo e
agilidade que o projeto demanda. Sobretudo, durante a pandemia, o poder de
adaptacdo se mostrou vital para que as equipes se adequassem a nova realidade e
continuassem entregando suas tarefas nos prazos e com qualidade esperados.

Para o PO3 foi essencial na formacao da equipe do projeto ter profissionais
com experiéncia em projetos ageis. Pessoas que nao ficavam questionando os
conceitos da metodologia, ou precisando entender o porqué de estar fazendo aquela
rotina daquela forma. Entdo ter essa barreira do conhecimento ja ultrapassada,

garantiu maior produtividade a equipe.
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Cabe ressalvar que, ainda que a literatura (AHIMBISIBWE; CAVANA;
DAELLENBACH, 2015; COCKBURN; HIGHSMITH, 2001; GONCALVES et al., 2020;
KROPP et al., 2018, MACHADO JUNIOR; MAZZALI; PALMISANO, 2015;
MATTHIES et al., 2019; PARKER; HOLESGROVE; PATHAK, 2015) e os resultados
desta pesquisa em questdo apontem a relevancia de competéncias profissionais,
tais como capacidade de execucdo, flexibilidade, lideranca, colaboracdo e
proatividade para o desempenho dos projetos, elas podem nao ser garantias de
produtividade. Os estudos de Ralph et al. (2020) e de Koch et al. (2021) que
analisaram o comportamento profissional dos times durante a pandemia, alertam
para os reflexos do grau de estabilidade emocional do profissional em seu
desempenho e agilidade. Sendo assim, ainda que as caracteristicas daqueles
profissionais possam originalmente favorecer a produtividade no desenvolvimento
dos projetos ageis, estes estudos mostraram que os desenvolvedores trabalhando
em casa durante a pandemia apresentaram diminuicdo do bem-estar emocional e

consequentemente, da produtividade.

4.3.1.4. Objetivo Especifico D

Este objetivo pretende identificar aprendizados e ganhos resultantes do
periodo da pandemia, em praticas que poderdo ser mantidas pelas equipes, de
forma a beneficiar, além da empresa pesquisada, outras empresas estatais
brasileiras que adotam as metodologias ageis, tais como a Serpro, o BNDES, o
Banco do Brasil, a Petrobras, a Dataprev, a Infraero, a Embrapa e a Cedae.

Para o PO1 uma das ferramentas incorporadas por todos os empregados da
Alpha e que deve ser mantida mesmo apés o retorno ao trabalho presencial é o
aplicativo de mensagem instantanea, que apesar de ja ser oferecido pela empresa,
mesmo antes da pandemia, ndo tinha grande adeséo, diante da disponibilidade para
comunicacdo presencial ou por ligagdo convencional de telefone. Com os
empregados trabalhando de casa, usar o telefone fixo corporativo era mais limitador
e o telefone movel corporativo era restrito apenas a lideranca, assim, o aplicativo de
mensagens instantaneas foi amplamente incorporado a rotina de todos e na visao do
entrevistado, deve ser conservado. Isso porque a troca de mensagens permite o

registro da informacéo, ainda que informalmente, e facilita que os membros retornem



101

as conversas futuramente para relembrar algum detalhe que esqueceu, facilidade
gue na comunicacdo oral ndo se tem.

Ainda que a metodologia agil ndo preveja a formalizacdo de documentos e
priorize a agilidade da comunicagéo, os entrevistados PO1 e desenvolvedores 3 e 7
destacaram que uma ferramenta que funcione bem para a comunicacao instantanea
e seja rapida na rastreabilidade das mensagens trocadas e arquivos compartilhados,
traz muitos beneficios aos times. “Apesar da documentacdo ndo ser um principio, €
atil ter isso guardado, de forma que possa ser consultada quando necessario”,
complementou o desenvolvedor 3.

A ampliacdo do uso do aplicativo de mensagens instantaneas também foi
identificada na pesquisa-acdo em uma startup brasileira realizada por Da Camara et
al., (2020), que mostrou na prética a importancia de concentrar todas as informacdes
em um ambiente, reduzir as incertezas relacionadas as informacdes do projeto, a
presenca de funcionarios e de registrar as reunides de projetos. Para o
desenvolvedor 7, este foi um ganho relevante para o processo, pois, permite que se
busque por uma palavra-chave, por exemplo, e localize quem enviou aquela
informacéo, dia e detalhes. Com a comunica¢éo presencial, caso o profissional ndo
fizesse o esforco de registrar a informacdo e algum documento ou sistema, o dado
poderia ser facilmente esquecido ou perdido.

Ainda sobre o uso de aplicativo de mensagens instantaneas, além de
viabilizar a comunicacdo agil entre a equipe, o desenvolvedor 5 ressaltou a
vantagem da possibilidade de compartilhar a tela de trabalho com as pessoas que
estdo na chamada. Quando o profissional compartilha a sua tela com o(s) colega(s)
ou concede o controle temporario desta a um colega, as possibilidades de interacao
e de troca de conhecimento se ampliam e a informacdo fica mais tangivel e
compreensivel a todos. Segundo o desenvolvedor 5 é como se substituisse o habito
de “puxar a cadeira e sentar do lado da estacdo de trabalho do colega”, muito
comum e pratico no cenario de trabalho presencial.

A adocdo de ferramenta online também substituiu os tradicionais quadros
interativos de post it amplamente usados pela metodologia Kanban. Estes quadros
permitiam uma visualizacdo ilustrativa do problema e suas soluc¢des, na fase inicial
do mapeamento que gerou aquela demanda pelo desenvolvimento do produto.
Conforme relatado pelo PO3, os softwares de planejamento até ja existiam

bY

anteriormente a pandemia, mas nunca foram adotados porque 0s membros
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enxergavam um beneficio maior no quadro dos posts its que permitiam no trabalho
presencial uma visualizac&o e interagcdo mais ampla por toda a equipe envolvida no
projeto. O entrevistado relatou, que com o home office eles se viram obrigados a
adotar integralmente a ferramenta remota e identificaram inclusive ganhos nessa
mudanca, como a possibilidade de replicacdo da estrutura do quadro virtual em
diferentes projetos, sem precisar partir do zero em cada novo projeto.

Vale pontuar que ainda que os empregados da Alpha estejam retornando ao
trabalho presencial desde outubro de 2021, a verdade é que a maioria deles esta
aderindo ao sistema hibrido, em que em dois dias da semana se trabalha
presencialmente e trés dias da semana faz-se home office, o que tende a ser
mantido como uma pratica da empresa, na opinido dos entrevistados. Entédo, ainda
com o futuro incerto da pandemia, ndo h& previsdo que o trabalho da equipe volte a
ser como antes, 100% presencial. Sendo assim, muitas das ferramentas seréo
mantidas, considerando que o home office continuara existindo e que néo ha
garantia que todos da equipe trabalhardo nos mesmos dias presencialmente. De
acordo com o PO4, a transformacao digital vivenciada pela Alpha no momento,
promoveu uma mudanc¢a nos ambientes dos escritérios da empresa, de forma que
passaram a adotar uma estrutura de open office, com ocupacdo dinamica, o que
inviabilizardA um ambiente reservado exclusivamente para as equipes da Startup
como era anteriormente. Segundo o PO4 essa mudanca de layout modificard a
forma de trabalhar presencialmente também. Ele exemplifica que na sala da Startup
tinha um quadro Kanban com post its de cada projeto. Assim, no momento da
reunido de retrospectiva, todos os post its eram revisados e comentados. Além
disso, também as reunides daily ndo terdo o mesmo formato em que todos ficam de
pé, como era adotado antes da ades&do ao home office.

Para o desenvolvedor 1, ndo houve muitas mudancas na rotina de
desenvolvimento apds a implantacdo do home office. Ele pontua que a comunicacéo
remota é a unica mudanca significativa deste novo modelo de trabalho. Na opinido
dele, uma vez superadas as barreiras da comunicacado remota, o home office tem
muitas vantagens, sobretudo no que diz respeito a produtividade. “Preferiria ndo
retornar ao presencial, pois, particularmente, meu rendimento é maior e consigo
desenvolver mais rapido trabalhando em casa, do que na empresa”. O entrevistado
cita que os bate-papos paralelos no ambiente do escritério e as interacbes nas

pausas para o café acabam por dispersar o foco nas tarefas do dia. Além disso, no
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home office, o funcionario consegue indicar o status de disponibilidade para
conversas no aplicativo, assim como visualizar o status dos colegas, fato
mencionado pelo desenvolvedor 6 também. Esta também foi uma vantagem
observada em resultados da pesquisa realizada por Neumann et al., (2021), diante
da possibilidade de se controlar melhor possiveis interrupgdes.

O relato do PO5 também favorece o home office. Segundo ele, foi notada

uma maior disponibilidade das pessoas no comparecimento a reunides.

Antes as pessoas eram abordadas em suas estacGes de trabalho por
colegas, conversas ndo programadas ‘invadiam’ a agenda do dia e geravam
atrasos e cancelamentos frequentes de reunifes. A impressdo € que as
pessoas estdo conseguindo organizar melhor suas agendas e estar mais
disponiveis (PO5). ]

De forma analoga, a literatura (MAREK; WINSKA; DABROWSKI, 2021;

NEUMANN et al., 2021) mostrou que cerca de 20% dos entrevistados relataram um
maior envolvimento dos clientes, o que foi beneficiado pela implantacdo das
ferramentas virtuais de comunicacdo que permitiram inclusive o contato direto dos
clientes com todos os membros da equipe. A comunicacdo estreita com o cliente,
ainda que remota, também foi abordada pela pesquisa-acdo de Da Camara et al.,
(2020) como um diferencial nas a¢des implantadas na pandemia pelos membros das
equipes, gerenciando as incertezas do mercado, alinhando as expectativas dos
clientes e o possivel impacto que a transi¢cao poderia causar no projeto.

Outro ponto citado pela PO2 é o proprio distanciamento geografico entre os
membros. Antes da pandemia ndo era possivel membros de uma mesma equipe
trabalharem de cidades diferentes. Inclusive alguns selecionados para atuar na
startup tiveram que ser transferidos, para que todos pudessem trabalhar no mesmo
ambiente. A pandemia, contudo, mostrou que o home office é viavel mesmo para o
desenvolvimento de projetos ageis e no ponto de vista da entrevistada, a localidade
do profissional ndo deveria ser mais uma exigéncia para 0s projetos ageis mesmo
apos o retorno ao trabalho presencial. No entanto, este posicionamento ainda néo
esta definido pela lideranga da empresa.

Esta vantagem também foi apontada pelos entrevistados desenvolvedor 3 e
PO3, cuja equipe de projeto esta trabalhando de diferentes cidades durante a fase
do home office. Na visdo do desenvolvedor 3 “a opgdo do home office é
interessante, pois a empresa consegue ter talentos do pais inteiro trabalhando

naquele projeto, enquanto com o trabalho presencial concentrado em uma unica
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cidade, a empresa “deixa de aproveitar um talento ou alguma habilidade de uma
pessoa que ndo tenha interesse em se mudar”.

Para o PO3, as limitagcbes da comunicacdo remota sao compensadas diante
da possibilidade de se enriquecer a equipe com pessoas que nao estariam
trabalhando naquela equipe, caso fosse obrigatoria a lotacdo na cidade onde o
projeto se originou. Para ele, as falhas na comunicacdo tendem a ser superadas,
sobretudo quando se tem em vista os ganhos da mobilidade geografica e da
possibilidade de se ter na equipe especialistas localizados em qualquer lugar do
mapa.

Esta oportunidade também foi identificada no estudo realizado por Schmidtner
et al., (2021), que valoriza a reestruturacdo na forma de trabalho mesmo apo6s o
estado da pandemia e a manutencdo do home office, a medida em que permite as
empresas, que assim se mantenham, “encontrar funcionarios em um conjunto maior
de talentos disponiveis devido a menos restricdes geograficas”.

Uma ressalva importante realizada pelo desenvolvedor 4 faz referéncia a
influéncia do comportamento dos profissionais na adaptacéo do time (ou da empresa
como um todo) ao trabalho 100% remoto. Isso porque ter profissionais com perfil
integrador, flexivel, participativo e comprometido faz toda a diferenca nesta
adaptacao e na manutencao da produtividade da equipe. “O importante é criar uma
rede de troca de conhecimento, com foco no resultado e no cumprimento das
tarefas”, esclarece o entrevistado, de forma que o profissional trabalhando em home

office ndo esteja isolado do restante da empresa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo buscou responder a seguinte pergunta de pesquisa: Quais
os desafios da pandemia e do distanciamento social encontrados por equipes que
aplicam a metodologia agil e as suas premissas no desenvolvimento de projetos de
software, em uma empresa estatal brasileira?

Embora a literatura contemple publicagcbes que apontam as adaptacles e
ganhos obtidos pela implantacdo do home office em cenarios planejados
estrategicamente pelas empresas, 0 enfoque no contexto da pandemia da COVID-
19, que levou equipes ageis de desenvolvimento de software a migrarem
abruptamente e temporariamente para o trabalho exclusivamente remoto € abordado
por poucos pesquisadores brasileiros até 0 momento de conclusdo deste trabalho.
Vale ressaltar ainda que, 0 questionamento proposto nesta pesquisa de confrontar
alguns dos principios do Manifesto Agil com a realidade vivenciada pelos
entrevistados é pouco explorado pelas publicacdes contextualizadas na pandemia.

A analise da problematica desta pesquisa foi pautada em dois pressupostos
com base na revisdo de literatura. O primeiro refere-se a premissa que
caracteristicas como auto-organizacdo, empoderamento, alta motivacdo e
comprometimento sdo pré-requisitos para as equipes atuantes em desenvolvimento
de projetos com metodologias ageis. O segundo pressuposto infere que tais
caracteristicas profissionais representem um fator positivo na conducdo das
atividades remotas, e que, por consequéncia, os resultados dos projetos sofreriam
menores impactos diretos causados pela transicdo ao home office. Em geral, os
pressupostos puderam ser confirmados pela pesquisadora, visto que 100% dos
participantes afirmaram terem enfrentado a migracdo para o home office de forma
adaptativa e sem grandes prejuizos para a sua produtividade ou para a evolucao
dos projetos. Além disso, demonstraram a manutencdo do comprometimento, da
proatividade e agilidade na apresentacao de solugcdes para as barreias encontradas
e da autogestdo intensificada no contexto remoto e de auséncia de supervisdo
presencial.

Para chegar as respostas para o problema de pesquisa supracitado foram
entrevistados cinco POs e sete desenvolvedores com atuacdo em projetos ageis de
desenvolvimento de software da empresa Alpha, com foco em quatro objetivos

especificos: identificar os desafios encontrados pelas equipes estudadas, diante do
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contexto de pandemia; apurar adaptacbes realizadas pelas equipes de
gerenciamento de projetos de software na aplicacdo das metodologias ageis;
identificar as caracteristicas e habilidades das equipes exigidas para lidar com tais
desafios e, por fim, identificar aprendizados e ganhos do contexto analisado,
buscando pontuar praticas para beneficiar tanto a empresa Alpha como outras
empresas estatais brasileiras que adotam as metodologias ageis.

O maior desafio apontado pelos participantes refere-se a necessidade de se
adaptar a comunicacao remota, exclusivamente dependente de aplicativos de chat
online, além da suspenséo de qualquer interacao presencial. Uma vez superada a
barreira tecnoldgica inicial, feitas as adaptacdes dos ambientes e rotinas domésticas
e de trabalho, todos os entrevistados concluiram ndo terem tido perda geral na
produtividade e a maioria demonstrou estar satisfeita com a rotina remota de
trabalho.

Quanto a preservacao da produtividade, cabe pontuar que muito se deve a
disponibilidade, disciplina, comprometimento e flexibilidade, caracteristicas
normalmente encontradas em profissionais que atuam em projetos ageis. Todas elas
se mostraram essenciais em um contexto de incertezas, de distanciamento e muitas
vezes auséncia de supervisdo, em que a necessidade de resposta e adaptacdes
rapidas e sobretudo de autonomia era fundamental.

Se por um lado a maioria dos entrevistados relatou vantagens em nao serem
interrompidos por colegas em sua mesa ou distraidos por conversas paralelas no
escritorio, a literatura pondera os casos de distracdes dentro de casa e a importancia
da ergonomia no ambiente doméstico de trabalho. Esta pesquisa ndo encontrou
impactos familiares na produtividade dos entrevistados, ainda que se note ser uma
caracteristica particular da amostra, possivelmente por se tratar de um publico com
idade média de 35 anos, que compartilha a residéncia com poucas pessoas e em
sua maioria, sem criangas. Mostra-se importante pontuar tal limitagdo da amostra,
visto que os conceitos de ergonomia e de bem-estar sdo amplamente abordados da
literatura e exercem papel relevante na produtividade e comprometimento dos
empregados as tarefas laborais.

Ao passo que os entrevistados relatam reducéo das interrupc¢des e do tempo
das reunibes, estes fatos trazem consigo também alguns prejuizos a socializacéo.
Se por um lado preserva-se a produtividade destes momentos, ficam as lacunas dos

momentos descontraidos, de construcdo e manutencdo de vinculos sociais,
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principalmente se for considerada esta uma realidade a longo prazo. E a mesma
perda pode-se concluir sobre a pausa para o café e o encontro no elevador, enfim,
muitas oportunidades de conexdes que a rotina online n&o proporciona com
naturalidade, seja nas interacdes dentro das equipes, como entre as diferentes
equipes da startup. Ainda que as conversas possam ser promovidas através de
ferramentas online, elas limitam-se a temas especificos, sem o poder de captar as
entrelinhas de uma conversa informal, sem dar oportunidade para a troca
espontanea de opinides e vivéncias de cada projeto, com a bagagem de cada
profissional.

Como recomendacéo a Alpha e a empresas que atuam com projetos ageis,
vale ressaltar que seja em regime total de home office ou no hibrido, a longo prazo,
é fundamental criar o habito do uso da camera por todos em reunides ou em
conversas mais complexas, minimizando os maus entendimentos do chat e
preservando os vinculos pessoais entre os membros. Isso também vale para a
promocdo de conversas com temas diferentes aos relacionados aos projetos, cuja
rotina é dificil de ser mantida de forma periédica nas equipes, visto que a propria
obrigatoriedade da reserva da agenda distorce a intencdo espontanea do momento,
conforme identificado na pesquisa e na literatura. Contudo, um atraso de cinco
minutos no inicio de uma reunido semanal, por exemplo, para saber como estédo os
colegas ou alguém da sua familia pode ser uma alternativa para tornar a reuniao
remota mais proxima de uma realidade presencial.

Adicionalmente, deve-se atentar para a saude mental e satisfacdo dos
profissionais, assim como para o fator emocional nas relacdes, no envolvimento do
profissional com a equipe e no comprometimento e rendimento do projeto. Este
estudo mostra que ter profissionais versateis e dedicados é tdo importante quanto
manter um ambiente de integracdo, sinergia e alinhamento de expectativas das
equipes e do vinculo com a cultura da empresa. Importante pontuar que diferentes
pessoas experienciam a pandemia de maneiras muito diferentes - ou qualquer outro
momento de crise - e que nenhuma acéao padronizada parece benéfica para todos.
Por isso, € crucial o apoio mutuo e o olhar individualizado, sobretudo da liderancga,
atenta a estas questodes.

Quanto aos reflexos na estrutura dos projetos, uma das vantagens do uso dos
métodos ageis em um contexto instavel como o da pandemia é o fato de ndo haver

cronograma ou um planejamento de médio ou longo prazo. O que existe é tao



108

somente o backlog do produto, cujas priorizacBes guiam o time para o que sera
realizado na proxima sprint.

Ainda sobre as contribuicbes as empresas, o0 aplicativo de mensagem
instantdnea deve ser mantido mesmo com o trabalho na modalidade hibrida ou em
regime totalmente presencial. A comunicagao escrita traz vantagens que nao devem
ser perdidas, como a de garantir o registro e historico e permitir a rastreabilidade de
dados tratados pela equipe e com os clientes. Outra caracteristica do cenério de
home office é a possibilidade de ter na equipe profissionais atuando em diferentes
localidades, o0 que \Vviabiliza que talentos possam atuar no projeto
independentemente da cidade onde residam ou de mobilidade para mudancas de
domicilio. Isso foi identificado pelos participantes da Alpha, assim como foi pontuado
na literatura como uma vantagem do home office, tanto para o bem-estar do
profissional como para a qualidade e recrutamento da equipe.

E importante entender que, por trds da superacdo das equipes, ha barreiras
oriundas de uma migracao nao planejada e urgente para o home office, que podem
ser amenizadas por uma gestado preparada para amparar as equipes e instruir sobre
novas adaptacdoes que venham a ser demandadas, em diferentes cenarios. Sendo
assim, a pesquisadora conclui que a contribuicdo deste conhecimento podera
amparar a lideranca e as decisdes da empresa, seja ha realizacao de treinamentos,
seja na busca por profissionais mais flexiveis em processos seletivos futuros, assim
como na implantagdo de novas ferramentas tecnoldgicas e na contratacdo de
servicos aderentes a estas novas praticas.

Retomando a pergunta de pesquisa, as respostas apuradas na empresa Alpha
conduzem ao entendimento que a existéncia das barreiras identificadas né&o
inviabiliza o home office para equipes de projetos ageis de desenvolvimento de
software na empresa estatal estudada, nem lesa a entrega do produto, ainda que
haja ressalvas sobre as lacunas e dificuldades apuradas, pela restricdo a interacao
presencial. Esta conclusao confronta, conforme previsto na Introducdo, com dois dos
principios da metodologia &gil, que considera como requisito a interacdo dos
membros das equipes cara a cara e de forma presencial, no dia a dia do projeto.

Em acordo com o mencionado anteriormente, esta € uma pesquisa de estudo
de caso Unico que retrata a realidade identificada e relatada por um grupo de 12
profissionais da empresa Alpha, ndo podendo, dessa forma, ser generalizada

fielmente as circunstancias de outras equipes. Contudo, entende-se que este
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trabalho pode contribuir como referéncia a outros times e empresas de perfil similar
aos da Alpha, ou guiar novas analises mais especificas.

Diante destas limitagBes da pesquisa, € indicativo que estudos futuros possam
ampliar a amostra de equipes de projetos ageis, como através de uma survey online
aplicada em grande amostra de empresas publicas brasileiras, ou diversificar a
localidade das empresas no mundo, na tentativa de verificar o comportamento em
diferentes perfis de profissionais ou de cultura organizacional. Outra possivel
sugestdo de pesquisa € entender o papel do lider neste contexto, considerando uma
estrutura de projeto agil, visto que foi ressaltada neste estudo e em outros da
literatura a relevancia do fator emocional dos membros das equipes no trabalho a
distancia, frente a caréncia de supervisdo presencial e em meio a provavel

instabilidade emocional destes profissionais em um contexto de crise.
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APENDICE A

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado(a),

Gostariamos de convida-lo(a) para participar de maneira voluntaria da pesquisa “DESAFIOS AS
PRATICAS AGEIS DE GESTAO DE PROJETOS DE SOFTWARE NO CONTEXTO DA PANDEMIA E
DO ISOLAMENTO SOCIAL: UM ESTUDO EM UMA EMPRESA ESTATAL BRASILEIRA”. Esta
pesquisa se encontra sob a responsabilidade da pesquisadora RENATA BITTENCOURT
MENDONCA DOS SANTOS, com e-mail para contato renatabmds@yahoo.com.br e estd sob a
orientacdo de Dr. Paulo Soares Figueiredo, e-mail para contato paulo_s_figueiredo@hotmail.com.

Caso este Termo de Consentimento contenha tépicos que o(a) senhor(a) ndo entenda, pergunte a
entrevistadora para melhor esclarecimento sobre tudo que estd respondendo. ApdOs ser esclarecido
sobre as informacfes a seguir, caso aceite fazer parte do estudo, rubrique as folhas e assine ao final
deste documento. Uma via deste documento sera enviada ao seu e-mail apds as assinaturas.

Garantimos que o (a) Senhor (a) tem liberdade de se recusar a participar ou o direito de retirar o
consentimento da sua participacdo em qualquer fase da pesquisa, sem qualquer penalidade.

INFORMACOES SOBRE A PESQUISA:

A importdncia desta pesquisa estd em ampliar as informa¢des e conhecimento empirico,
consolidando a teoria e 0s estudos em pesquisas sobre projetos que adotam as metodologias ageis
para desenvolvimento de software. O estudo trara uma contribuicdo tedrica ao campo, ainda que
através de uma analise empirica, visto que sera estudada a evolugcdo do desenvolvimento agil de
projetos de software, em um contexto inédito da pandemia da COVID-19 e da necessidade de se
adaptar ao trabalho exclusivamente remoto de profissionais, atuando em uma empresa estatal
brasileira, com um perfil burocratico.

Os dados para esta pesquisa serdo coletados através de entrevista, que terd duracéo aproximada de
01 (uma) hora, através do software Google Meet. As entrevistas serdo gravadas

por meio do software e com gravacao de audio externa, para garantir a efetividade do encontro.
Ressaltamos que as informacgdes coletadas possuem a confidencialidade e o anonimato, como forma
de obter dados reais que contribuirdo para o resultado da pesquisa, ndo divulgando assim nem o
nome e dados pessoais do entrevistado, e nem 0 nome da empresa.

Ao participar deste estudo, o sr(a). permite que a pesquisadora utilize trechos da sua entrevista, em
forma de citacdo - mantendo o anonimato - na andlise dos resultados da pesquisa. Os dados e
resultados desta pesquisa, além de serem utilizados na dissertacdo de mestrado, poderdao ser
apresentados em congressos, publicados em revistas especializadas e da midia, e, preservando
sempre a identidade dos participantes;

Sempre que quiser podera pedir mais informacgdes sobre a pesquisa por meio do telefone ou e-mail
da pesquisadora do projeto. A pesquisadora, seu orientador e a instituicdo permanecem a sua
disposicdo para esclarecer eventuais duvidas e fornecer-lhe as informacdes que queira, antes,
durante ou depois de encerrado o estudo.

Sua participacdo é fundamental, mas também é voluntéria e isenta de despesas. Gostariamos de
poder contar com seu apoio e, caso tenha interesse, podemos disponibilizar o estudo para a
apreciacao, ao final.
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Caso nao concorde com o presente termo, por favor, entre em contato com a pesquisadora, por
meio dos dados de contato abaixo.
E-mail: renatabmds@yahoo.com.br / Telefone: (71) 99973-7570

Desde ja agradeco a sua colaboragéo,

Renata Bittencourt

Mestranda em Administracdo

Professor Orientador: Dr. Paulo Soares Figueiredo

Universidade Federal da Bahia (UFBA)

Programa de Pds-Graduacdo em Administracao (NPGA)

Avenida Reitor Miguel Calmon s/n Vale do - Canela, Salvador - BA, 40110-903

CONSENTIMENTO DA PARTICIPACAO DA PESSOA COMO VOLUNTARIO (A)

Eu, ,

RG n° declaro para os devidos fins que cedo os direitos autorais de minha entrevista
para que a pesquisadora Renata Bittencourt Mendonca dos Santos, RG n° 06696778-33 , possa usa-
la integralmente ou em partes, em sua pesquisa sobre DESAFIOS AS PRATICAS AGEIS DE
GESTAO DE PROJETOS DE SOFTWARE NO CONTEXTO DA PANDEMIA E DO ISOLAMENTO
SOCIAL: UM ESTUDO EM UMA EMPRESA ESTATAL BRASILEIRA, sem restricbes de prazos ou
citacdes, desde a presente data. Eu li as informagBes acima e concordei em participar neste estudo.
Esta permissédo é dada de forma voluntéria e sem coer¢do ou influéncia indevida. Eu entendo que
posso interromper a participacdo a qualguer momento (sem penalidade) e que todas as minhas
respostas serdo guardadas de forma estritamente confidencial.

Local e data: , de de 2021.

Assinatura do participante:
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APENDICE B

ROTEIRO DE ENTREVISTAS PARA PO

Pablico: Lideranca /Project Onwer (PO)

Objetivo da pesquisa: Determinar Desafios impostos e possiveis vantagens da

pandemia para a GP, adaptacdes e mudancas na Gestdo de Projetos realizadas

frente & pandemia, aprendizados ocorridos na Gestdo de Projetos ageis, e

resultados obtidos.

Tema | — Papel do PO

Ha quanto tempo vocé é PO?

J& tinha uma carreira voltada para projetos de software?

Ja tinha experiencia com Projetos Ageis dentro ou fora da empresa Alpha?
Quiais projetos (ageis) ja esteve a frente na empresa Alpha?

Qual o papel do PO?

S

A empresa Alpha usa indicadores para medir o trabalho do time, a eficiéncia
do desenvolvimento do projeto com técnicas ageis e a satisfacdo do cliente? Em
especial, é medido o desempenho em termos de qualidade, custo, tempo e
flexibilidade? Explicar se € possivel obter dados quantitativos de projetos pré e pos
pandemia.

7. Quais ferramentas ageis sdo comumente usadas nos projetos de software da

empresa?

Tema Il — Projeto(s) em que atua

8. Atualmente esta atuando em que projeto(s)? Qual(s) o(s) objetivo(s) dele(s)?
9. Qual a composicéo da equipe?
10. Quem séo os clientes deste(s) projeto(s)?

11. Qual arotina do desenvolvimento de projeto agil?



Il
Il
V.

VI.
VII.
VIII.
IX.
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12. Quais as vantagens/beneficios de se adotar as metodologias ageis na sua

opiniao?

a. Para o desenvolvimento e resultado do projeto em si
b. Para o time

C. Para o cliente

13. Quais as barreiras e desafios do uso das metodologias ageis?

a. Para o desenvolvimento e resultado do projeto em si
b. Para o time

C. Para o cliente

d. Para o PO

Tema lll - Impactos da Pandemia

14. Como foi o processo de mudanca na Gestédo de Projetos durante a pandemia
da COVID-19? O que mudou?

15. Quais foram os projetos concluidos durante a pandemia e quais estdo em
curso?

16. Acredita que o trabalho remoto contradiz os principios do modelo agil? Se
sim, em que nivel e como?

17. Quais foram os desafios e também prejuizos impostos pela pandemia a
gestdo de projetos ageis na empresa?

18. Houve possiveis vantagens da pandemia, na gestdo de projetos ageis na
empresa?

19. Quais adaptacBes e mudancas foram realizadas frente a pandemia, na gestéo

de projetos ageis na empresa, quanto as seguintes areas:

Comunicacao

Plano do projeto

Escopo do projeto

Cronograma do projeto

O papel do PO, incluindo competéncias e atribuicdes

Gestéo do time durante o projeto

Composicédo/estrutura do time de projeto

Integracdo do time

Gestdo do conhecimento

Processo de aquisicdo de novos conhecimentos pelas experiéncias ocorridas no projeto
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20. Qual foi o saldo/aprendizado ocorrido na gestao de projetos ageis na empresa
durante a pandemia diante inclusive de modificacbes que tenham sido feitas na
gestao?

21. Como vocé compara os resultados finais obtidos com os projetos, em termos
de desempenho (qualidade, custo, tempo e flexibilidade), antes e apds a pandemia?
22. Qual foi o desafio que gerou maior barreira ou danos aos projetos?

23. Quais sdo as caracteristicas e habilidades das equipes exigidas para lidar
com os desafios impostos pela pandemia e para minimizar os impactos negativos?
24. O que de inédito e novo deve ser mantido na gestdo, rotina e estratégia
mesmo apos o retorno ao trabalho presencial?

25.  Em uma nova situacdo que possa vir a impor o trabalho exclusivamente
remoto, considera que as equipes ageis da empresa Alpha estdo preparadas de
forma que néo prejudique o desenvolvimento do projeto? Explique.

26. De um modo geral, como vocé vé o impacto da pandemia no desempenho

dos projetos e no processo de gestao dos projetos?
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APENDICE C

ROTEIRO DE ENTREVISTAS PARA DESENVOLVEDOR

Publico: Time de desenvolvedores

Objetivo da pesquisa: Determinar Desafios impostos e possiveis vantagens da

pandemia para a GP, adaptacdes e mudancas na Gestdo de Projetos realizadas

frente a pandemia, aprendizados ocorridos na GPs ageis, e resultados obtidos.

Tema | — Papel do desenvolvedor

1. Héa quanto tempo vocé trabalha com projetos ageis dentro e fora da empresa
Alpha?

2. J& tinha uma carreira voltada para projetos de software?

3. Quais projetos (4geis) ja atuou na empresa Alpha?

4. Qual o seu papel no time em que atua?

5. Como lida com os indicadores para medir o trabalho do time, a eficiéncia do

desenvolvimento do projeto e a satisfacdo do cliente? Explicar, dizendo quais sao
esses indicadores.

Tema Il — Projeto(s) em que atua

Atualmente esta atuando em que projeto(s)? Qual(s) o(s) objetivo(s) dele(s)?
Qual a rotina do desenvolvimento de projeto agil?

Qual a relacado dos membros do time, deste com o PO e com o cliente?
Quais as vantagens/beneficios de se adotar as metodologias ageis?

Para o desenvolvimento e resultado do projeto em si

Para o time

o T p © 0 N O

Para o cliente
10. Quais as barreiras e desafios do uso das metodologias ageis?
a. Para o desenvolvimento e resultado do projeto em si

Para o time
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C. Para o cliente

Tema lll — Impactos da Pandemia

11. Acredita que a empresa Alpha e o time estavam preparados para lidar com o
cenario de distanciamento social imposto pela Pandemia?

12. Quais foram os projetos concluidos durante a pandemia e quais estdo em
curso?

13. Como foi o processo de mudanca durante a pandemia da COVID-19? Diga o
gue foi mudado na gestéo, pelos gestores.

14. Acredita que o trabalho remoto contradiz os principios do modelo agil?

15. Como é a comunicacdo entre os envolvidos nos cenarios com e sem
pandemia?

16.  Quais foram os desafios enfrentados pelo time? E por vocé individualmente?
17. Qual foi o desafio que gerou maior barreira ou danos aos projetos?

18. Identifica prejuizos no resultado do(s) projeto(s)? Quais? Consegue comparar
0s resultados com outros projetos concluidos antes da Pandemia? Explique.

19. Identifica beneficios ao resultado do(s) projeto(s)? Quais? Consegue
comparar 0s resultados com outros projetos concluidos antes da Pandemia?
Explique.

20. Quais sdo as caracteristicas e habilidades das equipes exigidas para lidar
com os desafios impostos pela pandemia e para minimizar os possiveis impactos
negativos?

21. Os indicadores foram impactados? Houve ajustes?

22.  Qual o saldo/aprendizado que tem hoje das adaptacdes realizadas?

23. O gue deve ser mantido na rotina e estratégia mesmo apdés 0 retorno ao
trabalho presencial?

24. No geral, como vocé avalia o trabalho em projetos na pandemia? Que

aspectos positivos e negativos se destacam? O saldo foi positivo ou negativo?
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