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RESUMO

Tem-se verificado uma grande mobilizagdio na industria de microeletrénica na busca por
produtividade e qualidade. Esta busca passa pela definicdo de processos de desenvolvimento de ip-
cores (Intelectual Property) chegando a frameworks para simulagao de plataformas em alto nivel.

Comparando o desenvolvimento de hardware ao de software, em alguns casos, pode-se dizer
que se trata de um projeto de software, escrito em linguagem de descricdo de hardware. Assim,
compreende-se que os projetos de desenvolvimento de hardware, ao mesmo tempo em que se tornam
complexos, assemelham-se aos projetos de software podendo assimilar técnicas da engenharia de
software para seu desenvolvimento.

No entanto, além da linguagem, outro fator divergente entre o desenvolvimento de hardware
e o de software é o grau de especializacdo de sua equipe. Deste modo, em sua maioria, os
desenvolvedores de hardware possuem conhecimento proeminente em engenharia elétrica, e se véem
programando em linguagens de baixo nivel, mas sem treinamento em engenharia de software. O
perfil deste profissional apresenta, ainda, uma aversdo a adocdo de processos opressivos e
burocraticos, como os tradicionais, o que revela a necessidade de um processo simples para o
desenvolvimento de sistemas digitais.

Neste contexto, percebe-se a aplicabilidade dos chamados processos ageis ou leves ao
desenvolvimento de hardware. Principalmente, aqueles que nao interfiram nas praticas técnicas, uma
vez que os projetos de sistemas embarcados possuem varias caracteristicas que os distingue dos
projetos de software.

Assim, este trabalho propde PIPA, um conjunto de préticas para a implantagao de processos
de geréncia agil que se adéqiie a organizagdes além das que desenvolvem projetos de software,
baseado nas experiéncias de implantacdo destes processos naquele tipo de organizagdo, e nas
caracteristicas do gerenciamento agil.

Esse conjunto de atividades tem como objetivo minimizar os problemas observados quando
da implantagdo de praticas dgeis nas organizagdes e equipes de projeto, permitindo que um maior
numero de grupos possa adotar o gerenciamento agil sem receio.

Um estudo de caso foi aplicado no Centro de Informatica, com o grupo de pesquisa em

sistemas de alto desempenho, HPClIn, cujos resultados também sado apresentados neste trabalho.

Palavras-chave: gerenciamento agil, gestao informal, desenvolvimento de equipe, cultura

organizacional, projetos de hardware.
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ABSTRACT

There is a huge mobilization at microelectronics industry with the objective of achieving high
productivity and quality. These achievements can be reached by the means of the definition of ip-
icores (Intelectual Property) which lead to frameworks for simulation of platforms in high level

When compared with the development of software, the development of hardware may be
seen as a software project written in a hardware description language. As hardware projects are
becoming more and more complex, these similarities are getting bigger, in such a way that these
projects can benefit from software engineering techniques during their development.

However, besides the use of different programming languages, the expertise of the team is
another differing factor in these two contexts. Hardware developers usually have a great knowledge
in electronics engineering, however, they are compelled to write programs in low-level languages, but
without enough training in software engineering. Their profile is also aversive to the adoption of
oppressive and bureaucratic processes, such as the ones that are traditionally used in software
industry. This is why we need simple processes for digital systems development.

In this context, it is easy to perceive the applicability of the so-called agile development
processes to the hardware component development. Mainly those that do not interfere with the
technical domain, given their distinguished characteristics when compared to traditional software
processes.

This work proposes PIPA, a set of practices aiming the utilization of agile management
processes that are suitable to organizations that develop hardware systems and not only to
organizations that develop software systems. We base this work in past experiences in the adoption of
such processes in this kind of organization and in the characteristics of these processes.

This set of activities aims to minimize the observed problems during the implementation of
agile practices in organizations and project teams. This way, a larger number of groups will be able to
adopt this kind of management without fear.

A case study was applied in a research group of high-performance systems at Centro de
Informatica-UFPE, the HPCIn. The results of this case study will also be presented in this work.

Keywords: agile project management, informal management, team development,

organizational culture, hardware projects.
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo sao apresentados o contexto e motivagao do presente trabalho, que

conduzem ao seu objetivo. Ao fim, a estrutura da dissertacdo é exposta.

1.1. Contexto

E grande o esfor¢o da industria de microeletronica em projetos de sistemas
eletrOnicos inteiros em um unico circuito integrado, denominados SoC (system-on-
chip), na consolidagao de padrdes para seu desenvolvimento, aquisi¢ao e utilizagao
de nucleos de hardware (ip-cores - Intelectual Property) [29], que sao unidades ldgicas
portaveis e reusaveis usadas na composicao dos SoCs. As questdes analisadas sao,
por exemplo, a possibilidade de criar uma grande diversidade de projetos de forma
automatizada, reduzir custos, prover um uso facil, aumentar a flexibilidade na
selecdo e integracao de ip-cores, de maneira rapida e confidvel [59]. Além disso
também € importante a definicdo de modelos para pontos criticos como precisao,
consisténcia, seguranca, metodologias [45] e atributos de qualidade [66]. Enfim,
padronizar processos para a maior produtividade no uso e desenvolvimento de ip-
cores.

Toda essa mobilizagdo ¢ um exemplo do que a industria de SoC (seus
principais stakeholders: fornecedores de ferramentas EDA - Electronic Design
Automation -, desenvolvedores de ip-cores e usudrios finais) vem fazendo na busca
por uma maior produtividade e qualidade.

Com o progresso das design-houses no Brasil, apoiado por politicas de

incentivo do governo federal, tem-se visto o desenvolvimento de projetos de



componentes de hardware no pais expandir-se cada vez mais e além das fronteiras
académicas. Novos negdcios, novas empresas, grupos de professores, pesquisadores,
estudantes e profissionais em administracao e economia vem atuando neste novo e
promissor nicho de mercado de abrangéncia internacional.

Ante este cendrio, laboratdrios de pesquisa precisam apresentar, além de
inovacdo e solugao, niveis de qualidade e produtividade que lhe alinhem com o
mercado competitivo, a despeito de seu carater investigativo. Ha muito se vé o time-
to-market como fator crucial no desenvolvimento de hardware, ocasionando a
construgao de ferramentas que minimizam este efeito que vao desde frameworks
para simulacao de plataformas em alto nivel [47] a processos de desenvolvimento de
ip-cores.

Comparando o desenvolvimento de hardware ao de software, como cita [24],
o projeto de um processador, por exemplo, pode ser visto como um grande projeto
de software, escrito em linguagem de descricao de hardware. Assim, compreende-se
que os projetos de desenvolvimento de hardware precisam, sim, guiar-se por
métodos de engenharia, evitando a producdo de maneira cadtica como a engenharia
de software propde ha muitos anos.

Além da linguagem, outro fator divergente entre o desenvolvimento de
hardware e o de software € o grau de especializacao de sua equipe. E em sua maioria,
os desenvolvedores de hardware possuem conhecimento proeminente em
engenharia eletronica, e se véem programando em linguagens de baixo nivel, sem
treinamento em engenharia de software. Em geral, muita pouca énfase é dada ainda
a importancia do uso da computagdo, através de linguagens de descricao de
hardware e de programacdao em alto nivel, em nossos cursos tradicionais de
engenharia.

Ainda segundo [24], o perfil deste profissional, fortemente construtivista e

técnica, apresenta uma aversao a adogao de processos opressivos e burocraticos,



como os tradicionais, o que revela a necessidade de um processo simples para o
desenvolvimento de sistemas digitais.

No que diz respeito ao foco em laboratdérios de pesquisa, [28] cita varios
estudos que tém examinado o tipo de estrutura que deve ser usado para fomentar o
trabalho cientifico caracterizado por tarefas novas, desconhecidas e complexas. O
resultado desses estudos indica que a inovagdo cientifica ocorre mais
apropriadamente em estruturas planas, menos burocraticas, onde exista um nivel
menor de formalizacgao, rotinizacao e diferenciacao.

Neste contexto, percebe-se a aplicabilidade dos chamados processos ageis ou
leves ao desenvolvimento de hardware. Principalmente, aqueles que nao interfiram
nas praticas técnicas, uma vez que os projetos de sistemas embarcados possuem
varias caracteristicas que os distingue dos projetos de software, em especial em
projetos de pesquisa e desenvolvimento com foco em inovagao continua. Isso porque
os sistemas eletronicos dedicados, alvo deste trabalho, sdao sistemas que, por
possuirem caracteristicas especificas distintas dos sistemas de software (como sinais
de E/S, protocolos de comunicacdo em baixo nivel, sao programaveis e
desenvolvidos em ferramentas EDA, etc.), acabam por exigir a atencao dos
desenvolvedores a esses aspectos. Entao, por exemplo, as técnicas de teste utilizadas
pelos processos de desenvolvimento de software ageis, podem nao ser adequadas ao
desenvolvimento de hardware..

Assim, este trabalho tem como proposito prover um modelo para implantagao
de um processo de gerenciamento agil de projeto, com destaque para o cuidado em
atingir os principios dos chamados métodos ageis, na producao de sistemas digitais

embarcados de alto desempenho.
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1.2. Motivacgao

O foco no processo de gerenciamento de um projeto deve-se pela natureza das
atividades deste processo organizacional cujas atividades e tarefas podem ser
empregadas por quaisquer das partes que tem que gerenciar seus respectivos
processos [1]. Este procedimento proporciona a organizagao flexibilidade na adogao
de alguma metodologia especifica para desenvolvimento de hardware, enquanto que
todos os processos que por ventura forem adotados estardao sob gestao de um
processo de gerenciamento efetivo e simples.

A abordagem 4&gil foi escolhida por sua natureza adaptativa e foco em
resultados, que tem demonstrado atender as necessidades das partes envolvidas com
a construgao de projetos de hardware e de software [24], [41].

Pelo que se pode observar de [65], uma pesquisa sobre o estado do
desenvolvimento agil, respondido em 2008, por 3061 profissionais da industria de
software em 80 paises, os principais motivos que levam as empresas a adotarem
métodos ageis sao as expectativas de reducao do tempo para distribui¢ao do produto

e melhoria na habilidade de gerenciar mudancas de prioridade (vide Grafico 1).

Acelerar time-to-market 22%
Aumentar a habilidade de gerenciar prioridades que mudam 21%
Aumentar a produtividade 12%
Aumentar a qualidade do software 10%
Melhorar alinhamento entre a area TI e negdcios 9%
Melhorar a visibilidade do projeto 6%
Simplificar o processo de desenvolvimento 4%
Outros 3%
Melhorar/ aumentar disciplina de engenharia 2%
Reduzir custo 2%
Aumentar a manutenibilidade/extensibilidade do software 2%
Melhorar a moral da equipe 1%

Grafico 1: Itens de maior peso na decisao de adotar praticas ageis nas organizacdes pesquisadas [65]
Ainda, segundo a mesma pesquisa, as barreiras encontradas para a adogao de
praticas 4geis na organizagdo estdo relacionadas a mudanca da cultura

organizacional (vide Grafico 2). Um percentual de 55% das organizacdes
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respondentes, afirmaram que cerca de 90-100% de seus projetos que utilizavam
praticas ageis obtiveram sucesso (vide Grafico 3). Os fatores de insucesso foram em
sua maioria devido ao desalinhamento entre a filosofia da organizagao e os valores

ageis, além da insuficiéncia na experiéncia com métodos ageis (vide Grafico 4).

Quais s3o as barreiras para promover a ado¢3o do Agil na sua organizac¢do?

Restrigbes orgamentarias _ 10%

|

Tempo percebido para transicdo _ 4%

T —

Confianga em escalar metodologias dgeis 17%

Colaboragio dos clientes [y 223

Complexidade ou tamanho do projeto _ 23%
Suporte ca Geréncio | ;-

Equipe com experiéncia em Agil |
Ressténcia 3 mudanco |

Habilidade de mudar a cultura organizacional _ 45%

Grafico 2: Barreiras para implantacao de praticas ageis nas organizagdes pesquisadas. [65]

60% 55%
50%
40%

30%

21%

20%

11%

10% 5% 4% 4%

0%
0% dos 10% dos 25% dos 50% dos 75% dos  90-100% dos
Projetos Projetos Projetos Projetos Projetos Projetos

Grafico 3: Percentual de projetos Ageis que tiveram sucesso na organizagio [65]
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PressSo externa para seguir as fases e praticas de tradicional modelo cascata 13%

Filosofia da companhia ou culturas que estio em desacordo com os valores chaves do agil 3%

Treinamento insuficiente 5%

Auszénciade suporte gerencial T

Ausénciadetransicio da cultura 8%

Mz vontado da equipe em seguir as praticas ageis 11%

outros 13%

Falts de experiéncia em métodos dgeis 21%

Grafico 4: Fatores que levaram ao insucesso nos projetos Ageis[65]

Compreende-se entdao que apesar dos beneficios oferecidos pelas praticas

ageis, ocorrem dificuldades para a sua implantacao, mesmo em projetos de software,

e que a maioria delas estao relacionada a cultura organizacional.

1.3. Objetivo

Considerando os beneficios oferecidos pelos processos ageis e as dificuldades

encontradas para sua implantagao, este trabalho visa propor um conjunto de praticas

para a implantacdo de processos ageis, focado inicialmente em gerenciamento de

projetos, ao qual chamamos PIPA.

Neste contexto, PIPA tem como objetivos especificos:

Ser adequado a organizagdes que desenvolvem projetos nao
convencionais, ou seja, servir a organizacOes além das que
desenvolvem software;

Minimizar os problemas e receios observados quando da implantagao
de praticas ageis nas organizacoes e equipes de projeto;

Apresentar conformidade com a geréncia de projeto tradicional, para

satisfazer a organizagdes que resistam a geréncia de projeto agil;




e Contribuir na mudanca da cultura organizacional, focando o
desenvolvimento de equipe;
e Como conseqiiéncia dos objetivos anteriores, permitir a adog¢ao dos

processos ageis em um maior numero de grupos de trabalho.

1.4. Estrutura da Dissertacao

Além deste capitulo introdutdrio, esta dissertagdo estd organizada da seguinte
maneira:

O Capitulo 2 traz uma visao da geréncia de projeto tradicional e suas
manifestagdes na engenharia de software.

O Capitulo 3 revela temas relativos a geréncia de projeto informal,
apresentando e comparando algumas das abordagens de gerenciamento agil para
software.

O Capitulo 4 apresenta relatos de experiéncia sobre o uso de métodos ageis na
construgao de sistemas embarcados, duas iniciativas de implantacdo de praticas ageis
no desenvolvimento de firmware e hardware na Intel, além do caso Google. Ao fim
do capitulo sao sumarizados os aprendizados obtidos por estas experiéncias.

O Capitulo 5 apresenta a proposta desta dissertacdo para implantacao de
processos de gerenciamento &gil, com base nos estudos feitos nos capitulos
anteriores.

O Capitulo 6 demonstra um estudo de caso e apresenta seus resultados, com a
aplicacao do estudo realizado nesta dissertacao no implante do Scrum no Grupo de
estudo em sistemas de alto desempenho, HPCIn, no Centro de Informatica da UFPE.

O Capitulo 7 trata conclusao e trabalhos futuros.



2. CONCEITOS DA GERENCIA DE PROJETO TRADICIONAL

Segundo [49], gerenciamento de projetos ¢ a aplicagao de conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos.
Trata-se de uma atividade de apoio de extrema importancia ao desenvolvimento de
projetos na busca pela qualidade de resultados e cumprimento de metas fisicas e
financeiras.

Este capitulo apresentara a geréncia de projeto sob o prisma de alguns

elementos comuns na literatura da geréncia de projeto de software tradicional.

2.1. Project Management Body of Knowledge - PMBOK

O Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos (PMBOK —
Project Management Body of Knowledge) traz um conjunto de praticas em geréncia de
projetos levantado pelo Project Management Institute (PMI) que constituem a base da
metodologia de geréncia de projetos desse instituto [49].

O PMBOK compreende cinco grupos de processos, quais sejam iniciagao,
planejamento, execugao, controle e encerramento e, nove areas de conhecimento:
gerenciamento de integracao, escopo, tempo, custos, qualidade, recursos humanos,
comunicagoes, riscos e aquisi¢oes do projeto. A Figura 1 mostra o diagrama com os

grupos de processos do PMBOK.
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Grupos de processos de 0 de projetos
:o hoeI:::tm b Grupe babesd de f:c'::sos Grupo
ol 0 de processos de processos de processos de processos
= o de monitoramento |
de inicia¢ao de planejamento de execucao o contiolo - de encerramento
4. Integracio Desenvolver o termo | Desenvolver o plano Orientar e gerenciar | Monitorar e controlar | Encerrar o projeto
Enot de abertura de gerenciamento a execucao o trabalho do projeto | 3.2.5.1
do gerenc 0 | go projeto do projeto do projeto 3.2.4.1(4.5) (4.7)
de projetos 3.2.1.1 (4.1) 3221 3.23.1 Controle integrado
Desenvolver a (4.3) (4.4) de mudangas
declaragao do escopo 3.2.4.2(4.6)
preliminar do projeto
3.2.1.2(4.2)
5. Gerenciamento Planejamento \éen’ficacao
do escopo 0 escopo
go seowo 3.2.22(5.1) 3243
do projeto Defini¢do do escopo (5.4)
3.2.2.3(5.2) Controle do escopo
Criar EAP 3.24.4
3.2.2.4(5.3) (5.5)
6. Gerenciamento Definicao da Controle do
de tempo atividade cronograma
3.2.25(6.1)
£ jrojeto Sequenciamento (3626;15
de atividades :
3.2.26(6.2)
Estimativa
de recursos
da atividade
3.2.2.7 (6.3)
Estimativa
de duragao
da atividade
3.2.2.8(6.4)
Desenvolvimento
do cronograma
3.2.2.9(6.5)
7. Gerenciamento Estimativa Controle de custos
de custos 3.24.6
e ouston 3.2.2.10(7.1) 73)
do projeto Or¢amentagao
3.2.2.11(7.2)
8. Gerenciamento Planejamento Realizar a g R ) do gontrole
da qualidade da qualidade da qualidade
:: m:d. 3.2.2.12 3.23.2 3.24.7
(8.1) (8.2) (8.3)
9. Gerenciamento Planejamento Contratar ou Gerenciar a equipe
de recursos mobilizar do projeto
gslecusos humanos a equipe do projeto 3.24.8
iAo 32213 3.2.3.3(9.2) (9.4)
do projeto 9.1) Desenvolver a equipe
do projeto
3.23.4(9.3)
10. Gerenciamento Planejamento das Distribui¢ao das Relatério de
das comunicagoes g\?rg\gcbes gezse;-‘m&a;\gos
unicacées 3.2.2.14 .2.3. 2.4, .3)
Gl (10.1) (10.2) Gerenciar as partes
do projeto interessadas
3.2.4.10(10.4)
11 Gerenciamento Planejamento Monit‘oralmenlo
riscos do gerenciamento e controle
as de Escos de riscos
do projeto 3.2.2.15(11.1) 3.2.4.11
Identificagdao (11.6)
de riscos
3.2.2.16 (11.2)
Andlise qualitativa
de riscos
3.2.2.17 (11.3)
Andlise quantitativa
de riscos
3.2.2.18 (11.4)
Planejamento
de respostas
a riscos
3.2.2.19 (11.5)
Planejar compras Solicitar respostas Administracao Encerramento
12 g:uncllalmﬂem"o e aunisicaesp de fornecedores de contrato do contrato
iopss 3.2.2.20 (12.1) 3.2.3.6 (12.3) 3.2.4.12 3.25.2
do projeto Planejar contratagdes | Selecionar (12.5) (12.6)
3.2.2.21(12.2) fornecedores
3.2.3.7 (12.4)

Figura 1: Mapeamento entre os processos de gerenciamento de projetos e os grupos de processos de
gerenciamento de projetos e as areas de conhecimento [49]
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O PMBOK identifica entao, um total de 44 processos apontados como boas
praticas para gerenciamento de projetos. Como o PMBOK foi concebido para ser um
guia genérico e completo para a geréncia tradicional de projetos [41], o proprio guia
alerta para o fato de uma boa pratica nao significar que o conhecimento descrito
devera ser sempre aplicado uniformemente em todos os projetos; cabendo a equipe
de gerenciamento de projetos determinar o que é adequado para um projeto

especifico [49].

2.2. Norma ISO/TEC 12207 — Processos de Ciclo de Vida de

Software

Esta norma define uma taxonomia para processos de software, tornando-se
referéncia para contratacao e fornecimento de servicos e produtos de software.

A norma descreve a arquitetura dos processos de ciclo de vida de software,
mas nao especifica os detalhes de como implementar ou executar as atividades e
tarefas incluidas nos processos, ndo determina um modelo especifico de ciclo de vida
(cascata, incremental, evolucionario) nem método de desenvolvimento de software.

As partes envolvidas é que sdo responsaveis pela adaptacdo dos processos,
atividades e tarefas da norma para atender a sua realidade. Esta adapta¢dao pode ser
feita através do processo de adaptacao, pelas partes envolvidas. [40].

Os processos sao agrupados de acordo com a sua natureza, ou seja, o seu
objetivo principal no ciclo de vida de software. Esse agrupamento resultou em 3
diferentes classes de processos, que sao: fundamentais, de apoio e organizacionais

(vide[1]).
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Processos Fundamentais Processos de Apoio

Documentacdo
AqUISIf;aO Geréncia de configuracdo

Garantia de qualidade

. Verificacdo

Fornecimento — N

Validacdo v

by < Revisdo conjunta

' A N\

- Auditoria
Operacao D)
) Geréncia de resolucdo de problema v

Desenvolvimento 3 Usabilidade T

Manutencdo Geréncia de solicita¢do de mudanca -

\ ) Avaliacdo do produto e~

T ¢

Processos Organizacionais b

[ Geréncia ] [ Gestao de ativos ] (0}
[ Infra-estrutura ] [ Gestaode programa de reuso ]
[ Recursos humanos ] [ Engenharia de dominio |
[ Melhoria ]

Figura 2: Processos de Ciclo de Vida de Software

O processo de geréncia, para o qual se volta nossa aten¢ao neste trabalho, é
um processo organizacional, o que significa ser de responsabilidade da organizacao
que o utiliza a garantia de que o processo existe e é funcional.

O processo de geréncia proposto nesta norma contém atividades e tarefas
genéricas, para que sejam aplicadas no gerenciamento de quaisquer outros processos
estabelecidos. Essas atividades sao: Iniciacao e defini¢do do escopo; Planejamento;
Execucao e controle; Revisao e avaliagao; Conclusao. Estas atividades compreendem
os grupos de processos que compdoem o PMBOK, exceto pelo acréscimo das
atividades de revisao e avaliacao.

Pela descri¢ao das tarefas de cada atividade, entende-se a importancia de cada
atividade, como monitorar o projeto e alterar os planos quando da resolugao de
problemas. Por outro lado, ha tantos relatdrios e planos que podem tornar o processo

burocratico.
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2.3. Melhoria de Processos do Software Brasileiro - MPS.BR

O MPS.BR [56] é um programa para Melhoria de Processo do Software Brasileiro
coordenado pela Associagdo para Promocao da Exceléncia do Software Brasileiro
(SOFTEX), composto por trés partes: MR-MPS (modelo de referéncia), MA-MPS
(modelo de avaliagao) e o MN-MPS (modelo de negocio).

Trataremos nesta se¢ao do modelo de referéncia para melhoria do processo de
software, que tem a norma NBR ISO/IEC 12207- Processo de Ciclo de Vida de
Software — como uma de suas bases técnicas e se apresenta em sete niveis de
maturidade.

Os niveis de maturidade estabelecem patamares de evolucao de processos,
caracterizando estdgios de melhoria da implementagao de processos na organizagao.
Os sete niveis de maturidade definidos sao listados a seguir, sendo que a escala de
maturidade se inicia no nivel G e progride até o nivel A:

e A (Em Otimizagao);

¢ B (Gerenciado Quantitativamente);
e C (Definido);

e D (Largamente Definido);

e E (Parcialmente Definido);

e F (Gerenciado) e;

e G (Parcialmente Gerenciado).

Os processos no MR-MPS sdo descritos em termos de propdsito (o objetivo
geral a ser atingido) e resultados a serem atingidos (que podem ser um artefato ou
mudanca de estado) com a efetiva implementagao do processo.

O primeiro nivel a ser atingido na escala é o parcialmente gerenciado, que é
composto pelos processos Geréncia de Projeto (enfoque deste trabalho) e Geréncia de
Requisitos.

Para o MPS.BR o proposito do processo Geréncia de Projeto é:
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“...estabelecer e manter planos que definem as atividades, recursos e
responsabilidades do projeto, bem como prover informagdes sobre o
andamento do projeto que permitam a realizagdo de corre¢des quando
houver desvios significativos no desempenho do projeto. O propdsito deste
processo evolui a medida que a organizagao cresce em maturidade. Assim, a
partir do nivel E, alguns resultados evoluem e outros sao incorporados, de
forma que a geréncia de projetos passe a ser realizada com base no processo
definido para o projeto e nos planos integrados. No nivel B, a geréncia de
projetos passa a ter um enfoque quantitativo, refletindo a alta maturidade
que se espera da organizacao. Novamente, alguns resultados evoluem e
outros sao incorporados.” [56]

Neste contexto, sao definidos 25 resultados esperados para o processo
Geréncia de Projeto, muito mais que para os outros processos, demonstrando o
quanto a Geréncia de Projeto é importante para a melhoria do processo de
desenvolvimento de software definido pelo MPS.BR, sendo o mais exigido e base
para tal.

Ao mesmo tempo, compreende-se que a Geréncia de Projeto, como estd
definida no MPS.BR considera a pratica de seguir um plano, baseado em dados
histéricos e monitoramento do desvio de dados do projeto em relagdo a este plano.

Ou seja uma visao tradicional da geréncia de projeto.

2.4. Rational Unified Process -RUP

O Rational Unified Process — RUP, desenvolvido e mantido pela Rational Software
[50], é um processo de engenharia de software que fornece uma abordagem
disciplinada para se assumir tarefas e responsabilidades dentro de uma organizagao
de desenvolvimento de software, com o objetivo de assegurar a produgao com alta
qualidade, no prazo e or¢amento previstos [35].

O RUP ¢ uma estrutura de processo que pode ser adaptada de acordo com as
necessidades da organiza¢ao que a adota, por isso, pode ser usada de uma maneira
tradicional, como desenvolvimento em cascata, ou de forma agil. O resultado

depende de como se adapta o RUP para cada ambiente. Martin Fowler critica o RUP
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neste quesito, de ser uma plataforma processual, afirmando que desde que tudo
pode ser considerado RUP, este passa a ser inexpressivo [22].

O processo pode ser visualizado em duas dimensoes (vide Figura 3 [50]). No
eixo horizontal tem-se a linha do tempo mostrando o desdobramento dos aspectos
do ciclo de vida do processo; enquanto no eixo vertical tem-se os fluxos essenciais do
processo. Dentre os fluxos estda a disciplina de “Gerenciamento de Projeto”, cujo

esforco se mantém por todo o tempo do projeto.

Fases
Disciplinas |Iniciagﬁn || Elaboracio || Construgao ||Transir;5n|

Modelagem de Negdcios
Requisitos

Andlise e Design

Implementagdo
Teste
Implantacio

Geren. de
Configuracio e Mudancga
Gerenciamento de Projeto
Ambiente : h-_ .'___

Elab. Elab.
n%1 n® 2

Iteragbes

Const.
n® 2

Const.
n® N

Trans.
n9 1

Trans.

- Const,
| Inicial || 1 nt 2

Figura 3: Estrutura do processo RUP - duas dimensoes

A meta do fluxo de gerenciamento de projeto de software do RUP ¢é tornar a
tarefa tao facil quanto possivel, fornecendo orientagao nesta drea, com abordagem
baseada no PMBOK [50]. E esta abordagem funciona melhor nas indtstrias nas quais
a Estrutura Analitica de Projetos — EAP (subdivisao das principais entregas do
projeto em componentes menores e mais facilmente gerencidveis) é mais ou menos
estavel e padronizado, regido por leis subjacentes da fisica, como na construgao civil,
em que nao se pode construir os pisos 1 e 4 em paralelo, sem que se tenham
construido os pisos 2 e 3.

Por isso, o processo iterativo proposto pelo RUP deve se basear em dois tipos
de plano: um plano de fases (um plano menos granular) e os planos de iteragdes

(uma série de planos refinados).



Conceitos da Geréncia de Projeto Tradicional 15

O fluxo de gerenciamento de projeto do RUP pode ser traduzido em termos de

trabalhadores, artefatos, atividades e fluxos, que podem ser vistos na Figura 4.

(Somcnh na ln-eumgio
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Figura 4: Fluxo em gerenciamento de projeto, detalhando a atividade Monitorar e Controlar Projeto
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Observa-se que cada atividade (exemplificada na Figura 4 pela atividade
Monitorar e Controlar Projeto), ainda tem desmembramentos com outros papéis,
tarefas e diversos artefatos, tornando o gerenciamento de projetos neste modelo

muito caro.

2.5. Conclusdes

Este capitulo apresentou visdes da geréncia de projeto tradicional através do Guia de
conhecimentos de gerenciamento de projetos (PMBOK) e da maneira como este guia
influencia os processos de geréncia de projeto na engenharia de software.

Foi possivel notar que a estrutura de grupos de processos de gerenciamento
de projetos do PMBOK influenciou o processo de gerenciamento de projeto (processo
organizacional) da norma ISO/IEC 12207. Esta norma, por sua vez, serviu de base
para o MPS.BR que tem o processo de geréncia de projeto como um de seus pilares.
A geréncia de projeto também se mostrou muito presente na plataforma processual
RUP. Confirmou-se entdo a importancia da geréncia de projeto no desenvolvimento
de produtos de software.

Considerando que as organizacdes que desenvolvem produtos e servigos de
software sao as mais semelhantes aquelas que desenvolvem produtos de hardware,
pode-se afirmar, analogamente, que o gerenciamento de projetos € um processo
essencial na melhoria do processo de desenvolvimento de componentes de

hardware.
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3. ESTADO DA ARTE

A geréncia de um projeto tradicional vale-se de um planejamento preditivo, entregas
seqlienciais e amplo uso de ferramentas, enquanto a geréncia de projeto agil tem um
planejamento adaptativo de acordo com o contexto, entregas pequenas e constantes
para um feedback rapido, além de uma intensa intera¢do e colaboracao em equipes
comprometidas com o progresso continuo [4].

Dada esta comparacgao, este capitulo trata dos principais temas identificados
nas ferramentas atuais de gerenciamento 4gil de projetos na drea de projetos de

hardware.

3.1. Gestao com pessoas

Para a representante da Broadcom Corporation, lider mundial na industria de
semicondutores para comunicagao [7], numa reportagem sobre as melhores praticas
das empresas de SoC [19], as melhores praticas vém do trabalho das melhores
pessoas. Acrescenta ainda que as praticas e ferramentas EDA sao sempre instaveis e
secunddrias aos engenheiros.

Num estudo estratégico para firmar a industria de circuitos integrados
brasileira [25], baseado na experiéncia de empresas deste ramo e paises que lograram
éxito na atracao destas, sao apresentados dez pontos identificados como condigoes
estruturais para o sucesso deste setor no Brasil. Um deles trata da necessidade de um

trabalho continuo na educacao e fortalecimento de uma mao-de-obra qualificada.
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Tais observagdes ndo sdao de se admirar, uma vez que hoje os principais
componentes de custo de um produto sdo P&D (Pesquisa e Desenvolvimento), ativos

inteligentes e servigos [11].

(...) As coisas mudaram e o que perturba as mentes dos contadores é a
dificuldade de medir o principal ingrediente da nova economia: o capital
inteligente, o ativo intangivel que envolve habilidade, experiéncia,
conhecimento, competéncia e informagao. (...) A nova realidade é que a
maijoria dos bens mais valiosos das organizacdes bem sucedidas sao
intangiveis, como a competéncia organizacional, know-how tecnologico,
conhecimento do mercado, lealdade do cliente, moral das pessoas, cultura
corporativa, comportamento dos parceiros de aliangas estratégicas etc. [48]

Analisando os componentes do capital inteligente citados por [48], verifica-se
que sao todos de cardter grupal e individual. As caracteristicas individuais
singularizam as pessoas e afetam sua motivagao [43], assim sendo, conhecer as
diferencas entre as pessoas € ferramenta bdsica para entender os processos
motivacionais. A motiva¢ao funciona como um impulsionador do comportamento
humano, sendo uma das principais caracteristicas a responsabilidade gerencial com

liderancga eficaz (vide Figura 5).

Escolha da

Equipe

Lideranga da Motivagio da

Avaliagao

Equipe Equipe

Desempenho

Treinamento

Remuneragao

da Equipe da Equipe

Figura 5: Principais responsabilidades gerenciais [10]

Isto traz a luz o fato de que apenas treinamento técnico nao € suficiente para
agregar valor a equipe. Mais do que isto, é preciso também ajudar os funcionarios a
aprimorar suas habilidades de resolu¢ao de problemas, comunica¢do, negociagao,
gerenciamento de conflitos, inteligéncia emocional e trabalho em grupo, além de
definir um sistema de recompensas que estimule os esfor¢os cooperativos.

Ainda sobre a citagao de [48], onde elenca aqueles que seriam os bens mais

valiosos das organizagOes bem sucedidas, nota-se a correlagao desses com alguns dos
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fatores que compoem o modelo heuristico da efetividade de equipes (vide Figura 6)

proposto por [12].

Projeto do Trabalho Processos Internos

(conflito, comunicagio) Efetividade

(autonomiﬂ, interdependéncia

Composi¢do do Grupo Processos Externos

(tamanho, experiéncia)

(confl o Resultados de
conflite, comunicagio)
Desempenho

Contexto Organizacional (qualiclade, produtividade)

(recompensas, supervisio)
Resultados de Sentimentos

(satisfagdo do trabalho, confianga)

Tragos Psicossociais

Fatores Ambientais do Grupo Resultados de
Comportamentos
(absenteismo, rotatividade)

(turbuléncia, (normas, modelos

caracteristicas da industria) mentais compartilhados)

Figura 6: Modelo heuristico para a efetividade de equipes. As varidveis listadas em cada categoria
sdo apenas exemplos, elas nido constituem uma lista exaustiva. [12]

Este modelo propoe que a efetividade ¢ uma funcao de fatores ambientais,
fatores do projeto, processos do grupo, e tragos psicossociais do grupo, onde:

e Fatores ambientais sdo as caracteristicas do ambiente externo onde estd
inserido o grupo;

e Fatores do projeto sao as caracteristicas da atividade, do grupo e da
organizacao que podem ser manipulados pela geréncia para a construgao de
condi¢des favoraveis a produtividade. Alguns exemplos de variaveis sao
autonomia, composigao da equipe e recursos.

e Processos do grupo sao interagdes, como comunicacao e conflitos que ocorrem
tanto internamente ao grupo, quanto externamente;

e Tracos psicossociais do grupo sao interpretagdes, crencas e aspectos

emocionais compartilhados, como normas, modelos mentais e preferéncias.
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Este modelo heuristico é utilizado para auxiliar a compreensao de como tais
fatores influenciam os resultados de uma equipe e direcionar trabalhos futuros no afa
de proporcionar condi¢des para que equipes potencializem seus resultados.

A Figura 6 sugere que os fatores de projeto, justamente os passiveis de
manipulagao pela geréncia, sao os que mais influenciam os resultados por atuarem
diretamente e indiretamente através dos processos e tragos psicossociais do grupo.

Uma das formas de se trabalhar com grupos usando motivagao e focando na
conjungao desses fatores de efetividade de equipes é trabalhar com terapia de grupo,
por exemplo. Em [8], sdo apresentados varios instrumentos para o trabalho em grupo
participativo. Para este projeto, foi escolhido o chamado Trabalho Corporal
Expressivo que retine técnicas corporais, plasticas, ltdicas, teatrais e dinamicas de
grupo para a interacao e integracao grupal, tendo sido usado na capacitacao de
jovens e adultos com éxito.

Uma vez concluido este processo para solucionar as dificuldades grupais, que
se dd acompanhado de um facilitador que conheca técnicas participativas, de
expressao corporal, processos e dinamicas grupais, o grupo deveria ter a capacidade
de monitorar e avaliar de forma permanente o processo grupal. Se nao for possivel,
continuard sendo necessario o acompanhamento do processo por um agente externo.

O Psicodrama, apresentado na secao seguinte, ¢ um exemplo de Trabalho

Corporal Expressivo que serd utilizado na composigao desta proposta.

3.1.1. Psicodrama

Jacob Levy Moreno foi um dos iniciadores do trabalho de grupo, associando-o
ao teatro através do psicodrama e do sociodrama, no inicio do século XX. O
psicodrama, segundo Moreno, € a ciéncia que explora a verdade das pessoas ou a

realidade das situagOes através da agao dramatica. E ao mesmo tempo terapéutico e

pedagdgico, a medida que serve para colocar e resolver problemas. Como é uma



21

experiéncia vivida em grupo, pelo grupo e para o grupo, o individuo sente que nao
estd sO, compartilhando seus problemas com os outros e percebendo que esses
problemas nao sao sé seus [44].

Nas empresas, o psicodrama pode ser utilizado para dinamizar e ampliar a
atuagao dos profissionais que tem que lidar com processos de implantacao de novas
tecnologias, dentre outros. Algumas das vantagens do psicodrama nas organizagoes,
listados em [18] sao:

e Trabalhar concomitantemente a relagao inter e intrapessoal, a sinergia grupal;

e Alinhar a cultura organizacional ou revé-la;

¢ Auxiliar o planejamento estratégico;

e Auxiliar planos de agao;

e Realizar coaching;

e Aumentar o comprometimento com os resultados alcancados ou a serem
alcancados pela empresa;

e Desenvolver o empowerment;

e Desenvolver equipes;

e Usar a criatividade como facilitadora da solugao de problemas;

e Associar a teoria e a pratica, a teoria e o cotidiano.

Todos estes beneficios sao fundamentais a geréncia agil de projetos, conforme
se podera observar nas secoes seguintes. O que torna a aplica¢gdo de um instrumento

como € o Psicodrama importante na implantacao de processos ageis.

3.2. Gestao Informal

O gerenciamento tradicional de projeto enfatiza um forte planejamento e muita
disciplina no processo, partindo do principio de que a aplicacao de bastante controle
possibilita alcancar o objetivo planejado dentro de limites pré-estabelecidos de

tempo, orcamento e escopo. Mas, com a comprovagao de que a gestao informal da
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resultados, a necessidade de documentagao foi reduzida para niveis minimamente
aceitaveis e diretrizes formais foram substituidas por listas de verificagdo menos
detalhadas e mais genéricas. Mudar da formalidade para a informalidade exige,
porém, uma alteracdo na cultura da organizagao [41]. Em [33] aponta-se quatro
elementos chave para o sucesso da implementacao da gestao informal de projetos:
e Confianga: sem a qual seria necessdria uma vasta documentagao para garantir
que cada parte esta cumprindo suas metas da maneira como foi determinado.

e Comunicagdo: uma gestao de processo eficiente inclui em seu corpo
mecanismos de comunicagao eficiente.

e Cooperacao: relativa a postura perante o trabalho e nao ao trabalho em si, sao
as agoOes voluntarias das pessoas em prol de um objetivo maior.

e Trabalho em equipe: desenvolvido por pessoas que atuam juntas em
cooperacao, possibilitando a troca de idéias e informagdes por iniciativa

propria e estabelecimento de altos indices de inovacao e criatividade.

3.2.1. Confianga

Considerada a chave do sucesso para a gestdo informal de projetos. E fundamental
que exista confianca em todos os participantes de um projeto, para que haja a
consolidacdo de uma relacao efetiva entre o fornecedor/terceirizado e o cliente,
minimo de documentagao e de reunides de equipes e responsabilidade dos niveis de

geréncia intermedidria.

3.2.2. Comunicagdo

Metodologias eficientes de gestdao de projetos promovem ndo apenas a geréncia
informal, mas igualmente a comunicagao eficiente, lateral e verticalmente.

Em empresas de exceléncia, até 90% do tempo dos gerentes é gasto em
comunicagao interpessoal interna com os integrantes de suas equipes. Isto se deve ao

fato de que muitas empresas acreditam que uma boa metodologia de gestao de
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projetos € garantia antecipada de comunicagOes eficientes, o que permitira uma
gestao mais informal do que formal.

Um dos pré-requisitos para a existéncia da gestdo informal de projetos é que
os funciondrios entendam a estrutura organizacional da empresa, bem como as
fungdes e responsabilidades que lhes sdo devidas no ambito da estrutura tanto da
empresa, quanto do projeto. Para [33], os dois maiores obstaculos a comunicagao que
precisam ser superados quando uma empresa decide desenvolver uma cultura
informal sao os que o autor chama “relatdrios de hérnia” e “reunides forenses”.

Os relatdrios de hérnia sao frutos de uma crenca de que o que nao foi escrito,
nao foi dito. Ainda que haja razao neste fato, nao se pode desconsiderar o fato de que
a palavra escrita demanda custo, ndo s6 com preparagao dos relatdrios, como
também com a distribui¢do, leitura e arquivamento. Relatérios de mais de 10
paginas, acabam nao sendo lidos. Em empresas de exceléncia em gestao de projetos,
os relatorios internos dao as respostas mais simples possiveis a estas trés perguntas,
que podem ser tratadas em apenas uma folha de papel:

e Em que ponto estamos hoje?
e Para onde vamos?
e Existe algum problema exigindo o envolvimento da alta administra¢ao?

As reunioes forenses sao aquelas que duram mais tempo do que o previsto, e
ocorrem quando a alta administra¢do interfere nas atividades rotineiras, ou mesmo
os gerentes levam para as reunioes informagoes que cabem a alta administragao. Este
tempo consumido indevidamente, também representa custos significativos quando

somados ao longo de um ano de projeto, por exemplo.

3.2.8. Cooperagdo

A cooperacao significa uma relagdo de entreajuda voluntdria entre individuos e/ou

entidades, no sentido de alcangar objetivos comuns.
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Em empresas de exceléncia na gestdo de projetos, o trabalho cooperativo é
regra, mas nao por imposicao formal da autoridade. Ja para uma empresa que esteja
na média, as pessoas aprendem a cooperar na medida em que vao se conhecendo, o
que requer tempo. Algumas empresas conseguem criar culturas que promovam a

cooperagao.

3.2.4. Trabalho em Equipe

Trabalho em equipe é aquele desenvolvido por pessoas agindo juntas com um
espirito de cooperagao sob os limites da coordenagao. Em empresas de exceléncia o
trabalho em equipe se caracteriza por funcionarios e gerentes:

e Trocarem idéias e estabelecerem altos indices de inovacgao e criatividade nos
grupos de trabalho;

e Terem confianca e lealdade mutuas e para com a empresa;

e Serem dedicados ao trabalho que realizam e ao compromisso que assumem;

e Costumarem trocar informacoes por iniciativa propria;

e Serem inteiramente francos e honestos em seus relacionamentos.

3.3. Abordagens de Gerenciamento Agil

As metodologias ageis defendem uma série de valores que promovem modelos
organizacionais baseados em pessoas, colaboragao, comunidades que trabalham por
motivagao, onde pessoas nao sao preciosas por se tratar de recursos, mas por serem
portadoras de valores e cultura.

Essas metodologias requerem que, tanto desenvolvedores, quanto clientes e
gerentes mudem a maneira como trabalham e pensam, o que constitui um problema,
pois tais mudancgas ndo ocorrem por imposicdo. A confianca surge também da
aceitacao do que difere do tradicional.

Nas secOes seguintes sao apresentadas algumas abordagens para

gerenciamento de projetos consideradas ageis.
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3.3.1. Scrum

Scrum é um processo agil que pode ser aplicado no gerenciamento e controle de
softwares complexos e desenvolvimento de produtos de maneira iterativa e
incremental [54].

A origem do Scrum vem de [62], onde Takeuchi e Nonaka concebem um estilo
de gerenciamento para projetos de desenvolvimento de novos produtos que
considera a efetividade de equipes pequenas, multidisciplinares e auto-gerencidveis
na producao de novos produtos flexivel e rapidamente, contra uma abordagem
linear.

Como um processo para desenvolvimento de software o Scrum foi formulado
e apresentado, pela primeira vez, em 1995 ao Object Management Group (organizagao
internacional que aprova padroes abertos para aplicacdes orientadas a objetos)[13].

Nesta defini¢do, o Scrum consiste de itera¢des chamadas Sprints (que podem
durar de duas a quatro semanas), durante as quais uma equipe de desenvolvimento
(auto-gerencidvel) implementa incrementos do produto com funcionalidades
completas. Para iniciar a sprint, o Product Owner (ou dono do produto - pessoa
responsavel por maximizar o valor do produto ao cliente) revisa e prioriza os
requisitos que sao organizados em um Product Backlog (backlog do produto - uma
lista priorizada de todos os requisitos do produto conhecidos até o momento). A
equipe seleciona os itens de maior valor no product backlog que julguem conseguir
implementar na préxima sprint. Uma vez que a equipe e o Product Owner concordem
com esses itens selecionados, a equipe elabora uma lista de tarefas necessarias para
construir as funcionalidades selecionadas durante esta sprint. A esta lista da-se o
nome de Sprint Backlog e a atividade de construi-la ocorre em reunides chamadas
Sprint Planning Meeting.

A sprint tem inicio apds a reunidao de planejamento de sprint, é quando a
equipe trabalha para entregar as funcionalidades elencadas para esta iteracao. Todos

os dias, o Scrummaster (lider do time que tem responsabilidade pelo andamento do
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processo e manter a produtividade da equipe eliminando impedimentos) se retine
rapidamente com a equipe para analisar o status do projeto (as conhecidas reunides
didrias). Ao fim da sprint, equipe, Scrummaster, Product Owner e demais interessados
no projeto se encontram para a Sprint Review Meeting — reunido de revisao da sprint
— quando a equipe demonstra o incremento produzido neste periodo [37].

Todo este fluxo pode ser melhor observado na Figura 7 [26].
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Figura 7: Fluxo do Scrum

Outro artefato presente no Scrum € o grafico burndown que mostra o quanto
de trabalho ainda ha a realizar pelo time. H4 também a reunidao de retrospectiva
(Sprint Retrospective Meeting) na qual os integrantes da equipe respondem o que
funcionou bem e o que pode ser melhorado da tltima sprint [54].

Outro tipo de reunido que pode ocorrer nesta abordagem € o Scrum of Scrum,
um mecanismo para escalar Scrum em grandes times e projetos, pela coordenacao do
trabalho de multiplos times. Consiste numa reunido didria entre pelos menos um
membro de cada equipe, sendo que a efetividade do funcionamento do Scrum em

larga escala sera melhor quanto menor forem as dependéncias entre times[54].

3.8.2. Extreme Project Management — XPM

O eXtreme Project Management (XPM) é uma metodologia usada para gerenciar
projetos em ambientes caoticos de resultados imediatos, altas expectativas e grande

incerteza. Segundo [30], o XPM é constituido por 11 regras:
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Regra 1: a geréncia de pessoas e processos criativos requer um processo de
gerenciamento criativo.

Regra 2: quanto menos o gerente de projeto souber sobre as questdes técnicas
do projeto, melhor. Assim, nao se corre o risco de cair nas reunides forenses, e
mantém-se o foco nos aspectos gerenciais do projeto, e nao nos aspectos técnicos.

Regra 3: o que acontece depois do projeto, € mais importante do que o que
acontece durante o projeto. Desta maneira, ¢ importante manter mecanismos de
avaliagao do projeto, mesmo apos sua conclusao, para demonstrar o valor que o
projeto proporcionou ao cliente.

Regra 4: um plano de projeto desenvolvido sem total participagao dos
stakeholders nao € nada mais que a fantasia de uma pessoa s6. Entao, o gerente de
projeto convida os envolvidos chaves para uma sessao de planejamento conhecida
como Rapid Planning — RAP, um processo de planejamento de participacgao intensiva.

Regra 5: quanto mais tempo o gerente de projeto passar com os stakeholders,
melhor. Isto porque o XPM foca mais no contexto do projeto do que em seu
contetdo. Assim, o gerente precisa cercar-se dos stakeholders para obter informacdes
gerenciais do negocio.

Regra 6: se vocé nao definiu o sucesso do projeto no inicio, vocé nunca o
atingird ao final.

Regra 7: Mostre o dinheiro, nada mais interessa.

Regra 8: os stakeholders do projeto podem ser seus melhores aliados ou seus
piores inimigos. Para se precaver de eventos que possam causar transtornos ao
projeto, o gerente de projeto deve preparar um documento estabelecendo os servigos
dos stakeholders contratados, contendo defini¢des sobre o servigo envolvido, tempo e
custo dos servigos. Também € interessante que o gerente tenha em mente a
necessidade de ter pessoas no time ou fora dele, com a capacidade de eventualmente

vir a substituir estes stakeholders, quando necessario.
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Regra 9: se vocé nao pode prever o futuro, ndo o planeje em detalhes. Esta
regra reflete o paradigma do XP de planejamento e replanejamento didrios como
parte comum do processo do time e stakeholders.

Regra 10: se o projeto ndo tem sofrido alteragdes, cuidado, fique assustado,
muito assustado. Equipe e gerente de projeto devem se encontrar no inicio de cada
dia para verificar aspectos como:

e As expectativa de sucesso mudaram?

e Ha alguma alteragao no escopo/objetivo?

e Ha alguma alteracao em relacao aos stakeholders?
e Os custos e beneficio continuam relevantes?

e A qualidade mudou?

e HaJ alguma altera¢do dos riscos ou seu gerenciamento?

Regra 11: Em “e-projetos”, um dia é um tempo longo.

3.3.3. Agile Project Management - APM

Com as rapidas mudancgas de mercado, requerendo a entrega de produtos de TI a
mesma velocidade, os gerentes de projeto véem-se sob pressao constante.
Metodologias ageis como XP, Scrum ou FDD reduzem o custo da mudanga por todo
o processo de desenvolvimento de software ao fazer uso de praticas como o rapido
planejamento de itera¢Oes e entrega de artigos de maior valor primeiro. Contudo,
estdo em sua maioria centradas no desenvolvimento, desconsiderando o papel do
gerente para garantia do sucesso.

Gerentes de projetos que utilizaram XP com sucesso julgam que um forte
gerenciamento de projeto é crucial para que a ado¢ao de metodologias ageis seja bem
sucedida[3]. Acreditam que a adogado é lenta por estas novas metodologias estarem
em desalinho com o modelo de gerenciamento tradicional, de comando e controle
mais rigidos, mas que um novo framework poderia ajudar aqueles que trabalham a

maneira agil.
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Nesta busca, estes gerentes descobriram o estudo sobre Complexidade, que
explora e compreende o comportamento humano autonomo, a partir de sistemas
vivos naturais. E a partir desses estudos, créem no surgimento de principios e
praticas de gerenciamento baseados na nocao de sistemas adaptativos complexos
(complex adaptive systems - CAS).

Em [3] e [5], considera-se que a autorganizagao das equipes auto-gerenciaveis
vem da rica interagao entre os agentes em um CAS, fendmeno explicado pela soma
das conexdes, em gestaltismo (teoria segundo a qual a percepgao se realiza sobre o
todo e ndo como apreensao cumulativa das partes que o compdem [69]), dos agentes
trabalhando em alinhamento uns com os outros. Por acreditar nisto, os defensores da
APM entendem que esta conectividade pode ser manifestada através do trabalho em
equipe e colaboragao, e que se for considerado as equipes como CAS, seu
conhecimento sobre CAS pode direcionar uma nova filosofia de gerenciamento.

As seis praticas que constituem este novo framework para gerenciamento de
projeto de desenvolvimento 4gil baseado em CAS sao:

Pratica 1: Visdo direcionada — estabeleca uma visao direcionada para o projeto
e a reforce continuamente mediante palavras e agoes.

Pratica 2: Trabalho em equipe colaborativo — facilite a colaboragdao e o
trabalho em equipe através dos relacionamentos e comunidade.

O modelo como o gerente se relaciona com cada pessoa de sua equipe servira
de exemplo aos membros dessa equipe, bem como sera necessario na missao de
ajudar cada membro do time a conhecer um ao outro.

O segredo pode estar na seleciao das pessoas com as atitudes certas e
habilidades complementares. Se estas ainda ndo trabalharam com metodologias
ageis, devem ser flexiveis as mudangas. O estdgio inicial do projeto também
proporciona ao gerente oportunidade de conhecer a equipe e ajuda-los a se conhecer,
o que pode acontecer combinando num almogo técnicas de dinamica de grupo como

apresentacao de informacgoes profissionais. O local de trabalho também deve ser
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observado, pois deve facilitar as atividades de trabalho colaborativo, como a
programacao em pares, a0 mesmo tempo em que mantém areas individuais.

Algumas pessoas nao se sentirdao confortaveis com as novas praticas, pois nao
€ tao facil para elas trazer a tona numa reunidao problemas técnicos, que podem
significar uma fraqueza sua. Entao é importante que o gerente crie um ambiente
favoravel para que os desenvolvedores possam aos poucos se acostumar com essa
troca de ajuda, em pequenos grupos de inicio. E preciso estar atento aos sinais de
pedido de auxilio, e incentivar a busca, aproximar clientes e desenvolvedores e,
intervir quando necessario, em casos que inibem o éxito desta regra, como egoismo,
tratamento desrespeitoso ou negligéncia.

Pratica 3: Regras simples — estabeleca e dé suporte a um conjunto de praticas
da equipe.

Em um CAS, cada agente segue regras simples, mas o resultado das
interagdes, o comportamento conjunto, se torna complexo. As 12 praticas de XP sao
exemplos de regras simples que uma equipe de projeto pode usar como conjunto de
regras para o desenvolvimento do trabalho. O conjunto de regras deve, no entanto,
ser bem conhecido e aceito pela equipe, ou esta deve ter a habilidade para adaptar as
praticas que nao se adéquam.

Aos membros do time que questionem a validade das praticas, deve-se
incentiva-los a descobrirem praticando. O monitoramento do uso das regras também
deve ocorrer de forma a captar qual regra nao esta sendo aplicada, porque ndo esta
sendo seguida ou porque nao esta funcionando.

Pratica 4: Informacao aberta — forneca acesso livre a informacao.

Para um CAS, informagao é essencial para mudanca e adaptagao. Para uma
equipe ter a capacidade de adaptagao, da mesma maneira, a informacao deve ser
livre. Algumas praticas de XP sao exemplos de mecanismos de comunicagao aberta,
dentre elas os cartdes de estdrias do usudrio, dados de rastreamento, codigo coletivo

e até mesmo o acesso ao cliente que participa on-site.



31

Pratica 5: Toque leve — aplique apenas o controle necessario para fomentar a
ordem emergente.

Ao impor mais controle, gerentes acreditam impor mais ordem. Porém, esta
crenca nao vale para as incertezas do mundo real. Além disso, profissionais
gabaritados nao se adaptam bem ao microgerenciamento, e ferramentas e técnicas
chegam ao seu limite rapidamente quando nao utilizadas adequadamente.

Pratica 6: Vigilancia agil — monitore e ajuste constantemente.

Liderar uma equipe numa cultura de estabelecer visao direcionada, com
regras simples, informacao aberta, e pouco controle é bastante desafiador. Ha ainda o
risco de a equipe ir na direcao do caos. O gerente agil entende os efeitos de interagdes
mutuas em vdrias partes do projeto e o direciona para um processo continuo de

aprendizagem e adaptacao.

3.3.4. Comparacgao entre as abordagens de gerenciamento 4gil

Esta secao apresenta uma andlise comparativa entre as praticas e regras definidas
pelas abordagens de gerenciamento agil Scrum, APM, XPM, a fim de estabelecer um
paralelo entre suas praticas, regras e os elementos considerados por Kerzner (vide

se¢do 3.2) como chave para a implantagao da gestao agil de projetos.

Tabela 1: Comparativo entre as abordagens de gerenciamento agil

Gestao

informal Scrum APM XPM

(Secdo 3.2) (Se¢do 3.3.1) (Segdo 3.3.3) (Segdo 3.3.2)

Trabalho em | Equipe auto- | Prética 1 Visao | Regra 2: Quanto menos o gerente

equipe gerenciavel Direcionada - Estabelega | souber sobre questdes técnicas do
uma visdo direcionadora | projeto, melhor
para o projeto e reforce-a | Regra 6: Se o sucesso de projeto nao foi
continuamente, por meio | definido no comeco, ele nunca sera
de palavras e agoes alcangado no final.
Pratica 2: Trabalho e | Regra 1: A geréncia de pessoas e
Colaboragao em Equipe — | processos criativos demanda processos
Facilite a colaboragdo e o | de gerenciamento criativos

Cooperagao trabalho  em  equipe | Regra 5: Quanto mais tempo o gerente
refor¢ando de projeto permanecer com 0s
relacionamentos stakeholders, melhor
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Regra 4: Um planejamento de projeto
desenvolvido participacdo
completa dos stakeholders nao é mais
que a fantasia de uma tinica pessoa

sem a

Comunicacdo | Reunides, Pratica 3: Regras Simples —
papéis e | Estabeleca e apdie um
artefatos conjunto de praticas-chave
definidos (guias)
Reunides de | Pratica 4: Informacao | Regra4
planejamento | Aberta — Forneca acesso
aberto a informacgao
Confianga Equipe auto- | Pratica 5: Toque leve — | Regra 8: Os stakeholders do projeto
gerenciavel Aplique somente o | podem ser seus melhores aliados ou
controle suficiente para | seus piores inimigos.
manter a ordem | Regra 5
emergente
Reunides Pratica 6: Vigilancia Agil —
diarias, scrum- | Aplique um  continuo
de-scrum e | monitoramento, Regra 9: Se vocé ndo pode predizer o

reunides  de
retrospectiva

aprendizado e adaptagao
ao ambiente

futuro, ndo planeje em detalhe

Regra 10: Se o seu projeto ndao mudou,
fique apreensivo, muito apreensivo

Gerenciamento em relagdo a processos de finalizagao nao foi

citado em Kerzner, Scrum e APM

Regra 3: O que ocorre depois do projeto
¢ mais importante do que o que ocorre
durante o projeto

Gerenciamento | Priorizagdo na | Gerenciamento de custo | Regra 7: Mostre-lhes o lucro: nada mais
de custo nao | entrega de | nao foi citado importa
foi citado incrementos

de maior valor

ao cliente
Gerenciamento | Detalhar Gerenciamento de tempo | Regra 11: Em e-projects, um dia é um
de tempo nao | tarefas  para | ndo foi citado tempo muito longo
foi citado duracao de no

maximo  um

dia

Ao que se observa da Tabela 1, a Pratica 1 da APM (Visao Direcionada) esta

alinhada com as Regras 2 da XPM uma vez que ao estar menos envolvido com

questdes técnicas do projeto, o gerente poderd se dedicar melhor as questoes relativas

a gestao do projeto, dentre as quais, a Regra 6 da XPM, também associada a Pratica 1

da APM que trata da existéncia de um objetivo claro a ser alcangado e ao qual o

gerente deve guiar a equipe.

Embora Kerzner tenha elencado “cooperagao” e “trabalho em equipe” como

elementos distintos a associagcdo da Pratica 1 da APM, ao elemento-chave “trabalho
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em equipe”, foi feito considerando a defini¢ao de [6] e de [46] para equipe, segundo a
qual equipe € um grupo com altos niveis de interdependéncia e objetivo comum.

A Pratica 2 da APM (Trabalho e Colaboracao em Equipe) tem relacao com as
Regras 1 e 5 da XPM, na medida em que se lida com equipes que desenvolvem
produtos inovadores e, que para manter a equipe, interdependente e alinhada em um
objetivo, é preciso a manutencdo de uma geréncia proxima e que se atenta ao
contexto do projeto e nao s6 ao seu contetudo.

Parker afirma em [46] que a falta de empowerment (dar poder de decisao aos
membros da equipe) ou a confusdao em relacdo a autoridade da equipe causa
problemas, pois as disputas internas podem impedir o progresso de uma equipe. A
sugestao da Regra 4 da XPM é uma forma de energizacao da equipe, nas palavras de
Parker, ou seja de empowerment.

Todas estas praticas estao, como a propria Pratica 2 da APM se nomeia, de
acordo com os elementos Trabalho em Equipe e Colaboragao, definidos por Kerzner.
Estes elementos correspondem também a equipe auto-gerenciavel do Scrum.

O conceito para equipes auto-gerenciaveis € visto em [46], através da definigao
de varios autores, como sendo um grupo integro de colaboradores, treinados e
possuidores de habilidades e aptidoes técnicas necessarias para cumprir as tarefas
designadas, que compartilham igualmente a responsabilidade por todo um processo
ou segmento de trabalho que oferece um produto ou servio. Os membros desta
equipe trabalham em conjunto para melhorar as suas operagoes, lidar com os
problemas do dia-a-dia e planejar e controlar as suas atividades, sendo responsaveis
nao so pela execucao do trabalho, mas também por gerenciar a si proprios.

A Pratica 4 da APM (Informacao Aberta) se relaciona com a Regra 4 da XPM
pelo fato de que o planejamento realizado com todos os stakeholders ser uma forma de
comunicagao aberta, onde as decisdes nao sdao impostas sem que se saibam as razoes,
mas tomadas conjuntamente. Por isso também, pode-se relacionar a Pratica 4 da

APM ao elemento Comunicac¢ao definido por Kerzner, que explica a Pratica 3 da
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APM (Regras Simples). Um conjunto de regras simples é mais facil de transmitir as
pessoas, assim como manté-las. O Scrum se apresenta num conjunto de regras
simples definidas em papéis, artefatos e reunides. No Scrum, as informagoes também
sao abertas a equipe.

A Confianga pressuposta por Kerzner para a Gestdo Informal pode ser
observada nas questdes abordadas pelas Préticas 5 (Toque Leve) e 6 (Vigilancia Agil)
da APM. Justamente por haver confianca é que a geréncia ndo precisa exercer um
rigido controle sobre o projeto, entretanto é preciso haver, sim, um monitoramento e
ajuste quando se fizer necessdrio. O mesmo ocorre no Scrum com sua equipe auto-
gerenciavel e reunides rapidas de monitoramento.

A Regra 8 da XPM nos lembra que é necessario sim haver algum controle, a
exemplo de acordos com fornecedores, evitando eventos que possam comprometer o
sucesso do projeto.

Eventos que ndo podem ser previstos, € a que se referem as Regras 9 e 10 da
XPM: nao adianta planejar em detalhes porque é provavel que haja mudangas nao
previstas, por isso é tao importante monitorar e estar apto para as adaptagoes.

A importancia dada ao retorno de investimento do cliente € percebida no
Scrum pela priorizagao das entregas de maior valor ao cliente. Compativel com a
Regra 7 da XPM.

Scrum e XPM se relacionam também pela preocupacao com o gerenciamento

do tempo, quando o dimensionamento das tarefas € feito para esforco de mais de um

dia.

3.4. Conclusodes

Este capitulo trouxe informagoes sobre os temas relacionados ao gerenciamento agil
de projetos. Passando pela gestao de pessoas, a gestdao informal de projetos na

definicdio de Kerzner sobre as melhores praticas de gestdo de projetos e as
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abordagens de gereciamento agil Scrum, eXtreme Project Management — XPM e Agile
Project Management — APM.

Uma comparacao entre as abordagens Scrum, APM e XPM e os elementos-
chave de Kerzner para a gestao informal foi realizada, demonstrando o elo que ha
entre estas visdes de gerenciamento. As abordagens aqui discutidas, embora déem
énfase a geréncia de projetos de sistemas de software, serviram como base, a partir

do Scrum, para o gerenciamento de sistemas de hardware, foco deste trabalho.
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4. TRABALHOS RELACIONADOS

Este capitulo expde experiéncias de implantacao de metodologias ageis, que incluem
o processo de gerenciamento, em grupos com caracteristicas similares aos abordados
neste trabalho

Ao fim do capitulo é apresentado uma discussdo sobre os pontos mais
comumente encontrados nos casos apresentados, identificando os pontos de

melhoria.

4.1. TXM (The neXt Methodology)

Em [14] e[15], os autores trazem a experiéncia de utilizacao de métodos ageis para o
desenvolvimento de sistemas embarcados de tempo real, através da metodologia
proposta denominada de TXM (The neXt Methodology). Esta metodologia foi
desenvolvida a partir de principios ageis como planejamento adaptativo,
flexibilidade, abordagem iterativa e incremental no intuito de tornar mais facil o
desenvolvimento de software de controle embarcado.

Neste sentido, TXM foi composta por praticas da Engenharia de Software e
métodos 4geis visando minimizar os principais problemas encontrados no contexto
do desenvolvimento de software (como volatilidade dos requisitos e gerenciamento
de riscos), e outras praticas necessarias ao desenvolvimento de hardware e software
(projeto baseado em plataforma).

A metodologia proposta contém 03 grupos de processos:
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e System platform Processes Group: objetiva instanciar a plataforma para
determinado produto. Este grupo ¢é formado pelos processos: product
requirements, system platform, product line, e system optimization;

e Product development Processes Group: prové praticas para o
desenvolvimento de componentes da aplicagao e para a integracao destes na
plataforma. E composto pelos processos: functionality implementation, task
integration, system refactoring, e system optimization;

e Product Management Processes Group: monitora e controla o escopo do
produto, bem como o tempo, qualidade e custos do projeto através das
praticas de Scrum. Compdem este grupo os seguinte processos: product
requirements, project management, bug tracking, sprint requirements, product line, e
implementation priority.

Como o foco deste trabalho € a geréncia de projeto, daremos maior énfase nos
processos de grupo de gerenciamento do produto, definido para o TXM, avaliando a
experiéncia registrada quanto aos parametros escopo, tempo, qualidade e custos,
que[14] e [15] se propdoem a abordar.

O gerenciamento do escopo ocorre por refinamento e priorizagao do backlog
do produto que contém as funcionalidades do sistema (processos product requirements
e sprint requirements). Assim, na reuniao de planejamento da sprint, o lider do
produto e o cliente, selecionam os itens de maior valor e menor risco para o projeto
(processo implementation priority).

O gerenciamento do tempo é percebido claramente ao se dispor a sprint
apenas com tarefas de nao mais que 16 horas, para facilitar o gerenciamento das
atividades e reduzir o risco. A aplicacdo da metodologia em [15] teve reunides
diarias, enquanto a aplicagdo da metodologia apresentada em [14] teve reunido 02
vezes por semana. Em ambos os casos, os autores afirmam o sucesso desta pratica
que proporcionam feedback e compartilhamento do conhecimento (processo project

management).
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O gerenciamento da qualidade (processo bug tracking) é proporcionado, por
exemplo, ao se focar primeiramente nos requisitos funcionais, para s6 entao partir
para a implementagao dos requisitos nao-funcionais do sistema. Esta abordagem
permite obter melhor otimizacdo dos resultados de maneira global, em vez de
otimizar apenas partes do sistema que nao necessariamente melhorardo o seu
desempenho global. Ao final de cada sprint ha reunides de retrospectiva para coletar
as melhores praticas ocorridas durante a sprint e identificar os pontos de melhoria
para a proxima sprint.

O gerenciamento de custos se observa com praticas como a geragao de versoes
do sistema semanalmente, o que permite ao cliente clarificar os requisitos do sistema
em construc¢ao, bem como avaliar seus riscos antecipadamente, quando os custos de
mudanga sao menores (processo product line), podendo até mesmo cancelar o projeto
se este se mostrar inexeqiiivel.

A conclusao dos autores sobre o uso de praticas ageis para desenvolvimento
de sistemas criticos, em particular de XP e Scrum, é positiva. Salientam, no entanto,
que embora a combinagdo de XP, Scrum e padrdes ageis consigam cobrir muitas
areas do ciclo de vida de desenvolvimento de sistemas, esta combinac¢do nao pode ser
usada diretamente para desenvolver software de controle embarcado, sendo

necessarias para isto algumas mudangas.

4.2. Caso Intel: Agile Methods Applied to Embedded

Firmware Development

Bill Greene relata em[24] sua experiéncia na implantacdo de praticas ageis em
projetos de desenvolvimento embarcado (firmware), na Intel. O contexto deste projeto
é o desenvolvimento do firmware que funciona como interface para toda a familia de

processadores Itanium da Intel, Processor Abstraction Layer — PAL.
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O desenvolvimento do firmware é bastante volatil, com mudangas de
requisitos e dependéncias do hardware que forcam a mudanga inadvertidamente,
uma vez que é quase sempre mais facil e barato modificar o firmware do que o
hardware.

A equipe alocada para o desenvolvimento do firmware PAL consiste de 07
desenvolvedores e um gerente/lider técnico. Este grupo faz parte de um time maior
de projeto do processador, composto por mais de 100 engenheiros de hardware.

Diante da preocupacao dos integrantes da equipe sobre o real valor do uso das
praticas ageis, decidiram tentar varias praticas e analisar como se adequavam ou nao
ao grupo. Em caso positivo, esta pratica era mantida e se acrescentava outra pratica,
em caso negativo, tomava-se como li¢ao aprendida.

Neste projeto varias praticas de XP foram utilizadas, dentre as quais
simplicidade, testes unitarios, refatoracao, programagao em pares, cddigo coletivo e
padrao de codificagao, integracdo continua e cliente presente. Para dar suporte
organizacional a este grupo de praticas centradas no desenvolvimento, Greene e sua
equipe utilizaram o Scrum, com sprints de 30 dias, com reunides de planejamento,
reunides didrias e de retrospectiva.

Como o foco deste trabalho esta no aspecto do gerenciamento de projeto, serao
apresentados em mais detalhes os resultados de Greene quanto as praticas do Scrum.

As sprints de dia 30 dias foram tteis a equipe por proporcionar granularidade
ao planejamento, embora alguns engenheiros tenham se incomodado pela auséncia
de uma visdao mais ampla.

Com as reunides de planejamento da sprint enfatizando o desenvolvimento
primeiramente das tarefas de maior valor de negocio (neste caso, itens em pleno
funcionamento) para cada sprint, ndao houve mais itens parcialmente completos, o
que dificultava para a equipe ter a visdo do status real do projeto, antes da

implantagao desta pratica.
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As reunides didrias propiciaram bom feedback ao gerente e aos integrantes da
equipe sobre o andamento do projeto.

As reunides de retrospectiva foram de grande valia no inicio da implantagao,
quando surgiam muitas duvidas e problemas, mas com o passar das sprints elas
foram ficando mais curtas. Assim, gragas as reunides didrias e melhor interagao da
equipe, as questdes que surgiam eram resolvidas de imediato, restando pouca
discussao para as reunides de retrospectiva.

A adogdao da metodologia agil pela equipe de firmware PAL nao causou
impacto adverso visivel as outras equipes, pelo contrario, a equipe foi considerada
mais acessivel e tolerante.

Greene relata que sdo grandes os beneficios fomentados pelas metodologias
ageis, mas muitas pessoas nao estao aptas, habituadas ou confortaveis a exposicao a
que sdao submetidas entre si. Neste projeto um dos membros da equipe ficou
contrariado em ter de trabalhar tao de perto com outros membros da equipe durante
a adocao da programacgao em pares, enquanto outro individuo chegou mesmo a
abandonar a equipe por nado acreditar que atuavam suficientemente como uma
equipe.

Apesar das dificuldades com relacdo a adaptacao das pessoas a metodologia,

os beneficios superaram estas dificuldades.

4.3. Caso Intel: grupo Oregon and Pacific

Em 2006, a equipe de Engenharia em Desenvolvimento de Produto (Product
Development Engineering - PDE) Oregon and Pacific (OAP) da Intel, um grupo de
aproximadamente 50 desenvolvedores, decidiu implantar Scrum para avaliar se tal
framework serviria para a Intel, uma vez que estavam procurando uma abordagem

mais integrada para o desenvolvimento de produtos.
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Como descreve Pat Elwer, em [20], sua organizacdo difere do mundo da
engenharia de software, onde se encontra facilmente muitos casos de implantagao de
métodos 4geis em pequenas a médias organizagdes, com times pequenos,
desenvolvendo software em linguagens orientadas a objeto. Pelo contrdrio, a equipe
OAP PDE, liderada por Elwer, caracteriza-se como uma grande organizacao,
distribuida em multiplas equipes, lugares, culturas e ambientes, em uma companhia
de longa historia de fabricacao e manufatura. Ou seja, funciona como uma linha de
montagem que pode ser comparada ao desenvolvimento em cascata, idéia associada
ao caminho para o sucesso, dificil de mudar para o modo de pensar iterativo e
incremental.

O trabalho desta equipe se d4 em um ambiente de sistema operacional e
linguagens de interface proprietarios, o que os impede de usar padroes industriais,
como framework de prateleira para testes unitdrios, por exemplo. Some-se a isto, um
historico de choque de requisitos, comprometimento acima do suportado, prazos
perdidos, semanas de trabalho exaustivo, baixa auto-estima e altos indices de
rotatividade.

Este cendrio era agravado ainda pela distribuicao das equipes em equipes
funcionais, que em alguns casos, resultava em uma enorme carga para algumas
equipes nas fases finais do ciclo de vida do projeto. Estas equipes funcionais
consistem de especialistas do dominio cujas habilidades raramente se sobressaem as
de seus colegas de time, dificultando o trabalho em pares, que tem como uma de suas
justificativas o compartilhamento de conhecimento.

O Scrum foi escolhido como uma maneira diferente de gerenciar e organizar
seus projetos. O Scrum foi introduzido no comego do projeto, o que permitiu um
melhor aprendizado de todo o processo de gerencia. Isto permitiu uma mais facil
ultrapassagem de fases mais criticas do projeto, quando o trabalho dependeria de
condi¢oes da dinamica de negdcios externa e requisitos dos clientes de Fabricacao,

Projeto e Manufatura.
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Fase 1: Preparando-se para o Silicio

O primeiro passo foi contratar uma empresa em treinamento para Scrum, que
também prestou servicos de consultoria durante a implantacdo, a Danube
Technologies [16]. Aproximadamente 20 lideres técnicos participaram de um
treinamento de dois dias, do qual trés gerentes seniors nao puderam participar,
vindo a causar impedimentos posteriormente por nao estarem alinhados com a
equipe quanto aos conhecimentos das mudancas que estavam tentando implementar:
o patrocinio da alta direcao € critico para o sucesso.

Com a decisao de experimentar os principios e praticas do Scrum a risca,
formou-se uma equipe para monitorar seu desenvolvimento no projeto piloto, a
chamada Process Action Team — PAT. Todas as subequipes do projeto passaram a ter
Scrummasters voluntarios. Os Scrummasters deveriam trabalhar sob supervisao da
Intel, garantindo o desempenho do produto e sem sobrecarga administrativa. Os
Scrummasters também ndo podiam exercer este papel nas equipes em que atuavam
tecnicamente.

Apds trés meses de experiéncia, apesar de terem de trabalhar juntas, as
equipes tiveram liberdade para inspecionar e adaptar o processo da maneira que
melhor lhes convinha. Percebeu-se que a atitude de solicitar a adesao ao Scrum, em
vez da imposi¢ao por parte da geréncia, resultou na compra da idéia pelas equipes.
De fato, Ewler e seus consultores da Danube chegaram a conclusiao de que os
principais aspectos do sucesso na transi¢ao foram o voluntarismo e auto-
organizacao.

Do processo de adaptacao a organizacao, surgiram novos papéis e redefinicao
de papéis:

. Business Owners: gerente sénior encarregado pela superintendéncia em
multiplas equipe;

. Product Owners: fungao tipica de Product Owner em uma equipe;

o Technical Owners: lider técnico de cada area funcional,;
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d ScrumMasters: um engenheiro de outra equipe de projeto, que faz
papel de ScrumMaster;

. Teams: equipe quase sempre de uma mesma drea funcional;

. Transient: membro de grupo com alta especializacdo, requisitado
eventualmente para equipes multifuncionais temporarias;

d Conduit: membro de equipe que representa contato com pessoas
externas ao grupo;

. Story Owners: especialista técnico com conhecimento especifico para se

completar uma estoria.

Fase 2: Sobrevivendo ao Silicio

Com a chegada do produto em silicio, apareceram ambigiiidades em todos os
requisitos e foram necessarias algumas semanas de coleta de dados até que se
decidisse sobre os préximos passos do projeto.

Neste periodo, uma equipe voltou aos habitos antigos, outras se dispersaram
do Scrum, e o resto manteve os habitos adquiridos durante a primeira etapa. No
entanto, Elwer notou que os comportamentos centrais do Scrum continuavam
presentes: priorizagdo baseada em valor de negdcio, tamanho da equipe, trabalho

dentro do escopo, melhoria de processo e revisao do produto.

Fase 3: preparando para a manufatura

Apos algumas semanas, de depuracdao e desenvolvimento se chegou a
maturidade do silicio, iniciando a fase de sua manufatura. Esta etapa foi marcada a
principio pela divisao das equipes em grupos funcionais, for¢cado por uma separagao
entre responsabilidade (uma pessoa decide o que fazer), conhecimento (outra pessoa
define como fazer), acao (uma terceira pessoa a implementa) e feedback (uma quarta
pessoa valida o trabalho).

As equipes funcionais foram mantidas por significar um lugar confortavel

para os membros da equipe numa estrutura organizacional marcada pela profunda
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especializacdo técnica, enquanto as equipes multifuncionais passaram a ser criadas

em fungao de atributos, ndo mais para sanar crises.

Pontos positivos e negativos

Elwer define o que houve de positivo e de negativo nesta experiéncia pelos

seguintes pontos:

e DPontos positivos:

o

Clara definicio de Concluido, através da escrita de critérios de
aceitacdo e implantagao de um processo leve de verificacdo a que
chamaram “Revisao de Pares” pelo qual o PO ou stakeholder se juntam
ao desenvolvedor para avaliar se os critérios de aceitacdo do produto
foram atendidos. Uma estoria s6 estd completa se todas as tarefas
relativas a ela estiverem completas, verificadas e validadas;

Créditos parciais ndo existem, obrigando a equipe a estar atenta a
verificagdo e validagao dos requisitos, bem como incluindo estas
atividades nas estimativas de tempo. Ou seja, executar 90% das
atividades, nao leva a 100% da tarefa completa;

Sprints de nove dias, com as reunides de revisdo, retrospectiva e
planejamento ocorrendo na ultima sexta-feira da sprint, com direito a
happy-hours que melhoram a qualidade de vida e moral da equipe;
Cadéncia, obtida pela nao interrupcdo das sprints. Andlises de
resultados mostram que 10% da velocidade de trabalho da equipe é
perdida quando hd uma interrupcao na primeira semana da sprint,
enquanto esta reducgao é de 20% se a interrupgao ocorre na segunda
semana;

Ferramenta  para centralizar o Scrum, contribui bastante,
principalmente para gerenciar scrum-de-scrum, coletar métricas;
Pontos de estoria que sao melhores indicadores, embora sejam dificeis

de obter em muitas das equipes deste trabalho;
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o Tarefas duram menos de um dia, entao, se uma pessoa estd a mais de
um dia executando a mesma tarefa, sabemos que ela estd impedida;

o Observagio do grifico burndown nas reunides didrias tornou-se muito
vital para atender aos prazos, por fornecer métricas e representacoes
visuais do status do projeto;

o Revisdo incremental, ou seja, o processo de verificacdo (Revisao de
Pares) ocorre assim que uma funcionalidade estd pronta para
verificagdo, eliminando as surpresas ao fim da sprint e reduzindo o
tempo da reunido de revisao final;

o Velocidade ¢ um importante indicador para ajudar nas decisdes de
negdcios, baseado nas habilidades da equipe;

o Patrocinio da direcdo foi fundamental para a transigao. Com incentivos
e suporte aos que contribuiram para o processo, e desincentivo aos que
escolheram o subverter, sem perder ninguém durante a transicao.

o Mudangas de comportamento obtidas pela pratica, dentre as quais,
negociacao de escopo, priorizagao, clarificagao de requisitos, adesao a
iteragOes, observacao das métricas e busca pela auto-organizacao da
equipe.

Pontos negativos:

o Product Owner na equipe funcionou bem para algumas equipes, mas
em outras o PO microgerenciava as atividades da equipe, impedindo
uma comunicacao aberta entre os membros do time que levavam a
reunides secretas (sem o PO) sobre os impedimentos da organizacao.
Esta situagao se resolveu com o tempo, mas dificultou a habilidade de
auto-organizacao dessas equipes.

o Enormes backlogs se formavam desde que qualquer um poderia
acrescentar demandas ao backlog da equipe. Entao, as novas estorias

passaram a ser colocadas numa pilha diferente das estorias aceitas,
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chamada de “freezer”, enquanto o backlog principal mantinha apenas

as solicitagdes que poderiam ser atendidas em até trés ou cinco sprints.

Resultados

Elwer resume os impactos do Scrum na sua organizagao como tendo atingido

quatro fatores principais:

Redugdo do tempo de ciclo em 66% na criagao do produto;

Desempenho no planejamento, conseguindo manter o planejamento baseado
na capacidade da equipe; manter a cadéncia de trabalho, baseada em duas
semanas, ao longo de um ano e protegidas pela mudanca de comportamento
de clientes e da alta direcao; e eliminando os erros de planejamento de tempo
e perda de prazos mediante um gerenciamento agressivo de escopo e
prioridades;

Restabelecer a moral da equipe pela melhoria da comunicagao e satisfagao
com o trabalho obtido pelo alcance de metas, gragas ao planejamento baseado
na velocidade da equipe;

Aumento da transparéncia pela exposicao de bugs, impedimentos,
ferramentas fracas e hdabitos de engenharia deficientes, levando-os a investir
em infra-estrutura adicional para adogao de mais praticas ageis.

Por fim, Ewler considera que houve grandes avangos na organizagao dada a

mudanca da cultura de comando-e-controle para a cultura de inspegao e adaptacao,

com auto-gerenciamento, uma organizagao de planejamento baseado no empirismo.

4.4. Caso Google

Mark Striebeck relata em [60] sua experiéncia na implantagao de processo agil no

Google [23], um ambiente onde a equipe nao tem afinidade com processos de uma

maneira geral. Sabendo que esta caracteristica é comum ao perfil do engenheiro em
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projetos de hardware, a analise do caso Google, mesmo sendo relativo a projetos de
software, foi considerada importante para este trabalho.

Como boa parte da cultura Google é baseada na confianga, isto ajudou
Striebeck no inicio de sua jornada. A estratégia foi se envolver o menos possivel na
parte de codificagdo e comecar com algumas praticas que ajudassem no
acompanhamento de progresso e exposi¢ao de problemas: backlog do release, grafico
burndown, estimativa dos requisitos/atividades em pontos, reunides de checagem
semanais.

Para introduzir essas praticas, Striebeck tentou obter apoio dos engenheiros e
gerentes de produto, em vez da abordagem de imposicdo. Desta maneira,
demonstrou-lhes nao pretender agir na maneira como eles trabalham, mas apenas
estruturar o projeto de maneira nao intrusiva. Afinal, um de seus objetivos foi manter
intacto o carater de auto-organizacao da equipe.

Dois projetos participaram como projeto-piloto de utilizagdo do Scrum. O
Projeto A, tratava de novas funcionalidades, realizadas por uma equipe de
engenheiros recém-formados, trabalhando num escritério remoto. O Projeto B era
uma versao simplificada do AdWords, realizada por uma equipe de engenheiros

experientes, alguns novos no Google, outros nao.

Fase 1: Primeiros passos na implantagdo de processo

As primeiras préticas apostadas foram a utilizagdo de backlogs do release e
graficos de burndown, que os engenheiros acharam a principio estranho por
contabilizar os itens que faltavam em vez dos que ja haviam sido feitos, mas que logo
perceberam vantagens nesse modo de analisar. O grafico burdown de Striebeck
ganhou uma variavel para indicar as mudangas de escopo, refletindo estimativa do
impacto que essas mudangas causavam.

No Google, muitas das responsabilidades do papel do PO sao realizadas pelos
lideres de time. Isso acarreta em que decisdes como prioriza¢gao e definicao de

requisitos nao sao tomadas durante as reunides de planejamento, uma vez que estes
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lideres técnicos consideram que, como estardo bastante envolvidos durante o
desenvolvimento, poderao decidir depois. Striebeck, entdo, incentivava a equipe a
tomar ao menos as decisOes necessarias para elaborar estimativas de esforco e
priorizagoes para o backlog, durante as reunides de planejamento.

As reunides de retrospectiva sao importantes pontos de apoio para a melhoria
do processo, mas como ambas as equipes deste projeto-piloto no Google ainda nao
tinham usado um processo de desenvolvimento formal, essas reunides acabaram se
tornando de status report da tltima semana, referindo-se pouco ao processo em si. A
cultura centrada em engenharia da equipe Google acabava por agravar essa situagao,
pois quando surgia um problema, a maioria dos engenheiros na organizagao tendia a
procurar resolvé-lo considerando questdes tecnoldgicas apenas. Entdo, Striebeck
discretamente parou com as sessOes de retrospectiva nas reunides semanais, até que
as equipes absorvessem o conceito de processo de desenvolvimento.

Para ambos os projetos, houve aumento do escopo do projeto em mais de 30%
durante o desenvolvimento. Este aumento nao foi devido a novas funcionalidades,
mas ao acréscimo de tarefas por descuidos durante a reunido de planejamento. Isto
ocasionou varios adiamentos da entrega do release, jA que nao se podia eliminar itens
do primeiro release. Este fato fez ver o valor do grafico burndown, ja que o adiamento
podia ser previsto semanas antes do fim do release, e era facil a todos perceber o que
estava faltando implementar.

As equipes inicialmente rejeitaram a idéia de reunides didrias (standup
meetings), considerando-as desnecessdrias. Mas, durante as reunides semanais,
notaram-se varios problemas que poderiam ter sido evitados pelas reunides diarias
como: engenheiros refatorando cddigos relacionados, testando funcionalidades nao
concluidas ou impedidos por dependéncias de tarefas que estavam com outro
integrante da equipe, etc. Nos primeiros dias, as reunides foram longas, as pessoas

tinham muito a dizer e pouco foco. Em algumas semanas, as reunides didrias ja
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estavam incorporadas a rotina e claramente contribuindo para que varios problemas
fossem identificados rapidamente.

A Google adotou a codificacao em cores do grafico burndown (vide Figura 8),
classificando em tarefas novas, iniciadas e finalizadas. Foi surpreendente a
apresentacao grafica, pois a equipe percebeu que 80% das atividades tinham o status
de “iniciada”, e aprenderam que sé se pode avaliar bem o progresso quando as
tarefas estao completamente finalizadas e que a estimativa de conclusdo do release
deve ser feita com base no progresso de conclusao das atividades, nao apenas numa

data.
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Figura 8: Grafico Burdown indicando tarefas iniciadas e finalizadas [ 6].

O grafico burdown nao foi facil de ser seguido inicialmente pelos engenheiros,

que, ou super ou sub-estimavam as tarefas fazendo com que as informagoes do

grafico burndown caissem em descrédito. Ao processo foi entao adicionada a tarefa

spike [39], uma tarefa investigativa, para ajudar a definir o esfor¢o necessario de

implementagao de uma funcionalidade, antes de comecar a trabalhar nela de fato.
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De uma maneira geral, os projetos foram bem sucedidos e com poucos
problemas nesta primeira experiéncia. Os pontos mais positivos e negativos
levantados pelas equipes foram:

e Positivos:
o Gerenciamento dos projetos e suas ferramentas (backlog e grafico
burndown);
o Avaliacdo de qualidade antecipada e disponibilizacao de um servidor
temporario para testes (staging server);
o Trabalho em equipe e colaboracao.
e Negativos:
o DPriorizacao inexistente ou pouco clara;
o Sentimento de ter perdido o prazo por diversas vezes;

o Riscos no fim do projeto pelo backlog de bugs (caso do Projeto B).

Fase 2: A segunda versao
Para a segunda fase, Striebeck tentou modificar o processo a fim de atingir os
pontos negativos levantados pela equipe. Também houve vdrias apresentagdes e
conversas sobre desenvolvimento 4gil, que levaram a equipe a perceber que suas
praticas se adequavam aquela filosofia e que outras praticas poderiam ser adotadas:
e Backlog do produto e backlog do release;
e Desenvolvimento baseado em iteracoes;
e Reunides de retrospectiva;
e Revisao das funcionalidades da iteracao;
e Tarefas de teste das funcionalidades na mesma iteracao de desenvolvimento
destas funcionalidades.
Nesta fase Striebeck ganhou um terceiro projeto para gerenciar, no qual
utilizou o novo processo desde o inicio. Seu trabalho para este projeto foi facilitado
pelo fato de os gerente de produto e engenheiro de qualidade terem vindo dos

projetos A e B, respectivamente, somado ao fato de que muitas pessoas do grupo
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AdWords ja tinham ouvido falar da maneira de gerenciamento que Striebeck estava
aplicando, diminuindo consideravelmente a barreira de tentar utilizar este processo.

Estes times da Google acolheram o processo o suficiente para continuar, sem a
necessidade de refor¢co do gerente, as reunides de planejamento da iteragao, criagao
de backlog de acordo com a velocidade anterior da equipe e reunides didrias. O
sucesso dos trés projetos foi conhecido por todo o grupo AdWords, e proporcionou
novos caminhos:

e Backlogs e graficos burdown passaram a ser o padrao de relatorio de status no
AdWords;

e Outros gerentes manifestaram interesse e serao guiados durante a
implantagao de processo 4gil em seus proprios projetos;

e Alguns projetos envolvem varias equipes do AdWords, entdo a coordenacao
deste projeto pretende considerd-lo como uma grande equipe ou realizar a
abordagem “Scrum de Scrum”.

A experiéncia em praticas agil de Striebeck permitiu introduzir estes conceitos
no Google, trazendo praticas individuais que atingiam problemas especificos

identificados na organizacao, em vez de implantar um grande novo processo.

4.5. Conclusodes

Os trabalhos vistos neste capitulo apresentam a experiéncia de utilizagao das
metodologias ageis em grupos diferentes dos habitués de fabricas de software. Sao
experiéncias de sucesso com seus altos e baixos, sinalizando a possibilidade positiva
do sucesso dos chamados métodos ageis para o desenvolvimento de softwares
embarcados, firmware ou hardware. Em especial, os trabalhos demonstram o sucesso
do processo de gerenciamento agil que nao causa impacto a nenhum desses grupos,
servindo também a grupos que desenvolvem software, mas cuja cultura nao é

compativel com processos burocraticos.
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As caracteristicas mais comuns a implantagdo dos processos em cada caso

Adocgao gradual das praticas ageis;

Implantacao em periodos de menor pressao;

Adaptagao das praticas e papéis de acordo com cada realidade;

Voluntarismo dos membros da equipe quanto a adogao das praticas;

Melhoria da obtengao de feedback e visibilidade proporcionados pelas
praticas e ferramentas implantadas;

Beneficios superam as dificuldades;

Adogao de todas as praticas ao mesmo tempo, torna o processo de
implantagao mais lento.

Questionamento por parte dos membros do grupo sobre a validade das
praticas ante o overhead trazido pelas mesmas;

A pratica mais controvertida pelas equipes foi a reuniao didria;

Alguns membros dos grupos nao se adaptam bem as praticas adotadas;
Outros pontos citados apenas em alguns casos sao:

Importancia do patrocinio da alta diregao;

Treinamento da equipe sobre o processo adotado, antes da implantagao;
Semindrios apds a adogao de algumas praticas;

Cultura de confianga e auto-organizacao da equipe como fator preponderante
na adogao do processo;

Ante esta andlise dos trabalhos relacionados, verifica-se que durante o

processo de implantacdo de métodos ageis nestes grupos, a maior dificuldade

encontrada foi relativa a adaptagao das pessoas ao processo. Sendo a cultura de auto-

gerenciamento pré-existente da equipe citada como fator fundamental a implantagao

do processo em um dos casos.

Isto se deve ao fato de certas praticas dos métodos ageis exigirem bastante do

sujeito. A pessoa deve ter bom conhecimento da sua capacidade de trabalho, uma
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vez que cada um escolhe a tarefa por que se responsabilizard. O grupo decide
coletivamente os esfor¢os necessarios para cada tarefa, requerendo boa comunicagao
da equipe, saber ouvir e aceitar a opiniao alheia, negociagao e respeito. Negociagao
também é necessaria desde que se lida freqiientemente com o cliente que passa a ser
assiduo ao ambiente da equipe.

Todo este instrumental, de fato, exige um nivel de maturidade do individuo e
da equipe, que deve passar a ser considerado para a adocdo de processos de
gerenciamento agil, como um fator importante ao lado de outros decisivos como o

apoio da alta direcao.
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5.PIPA: UM CONJUNTO DE PRATICAS PARA
IMPLANTACAO DE PROCESSOS AGEIS

Os projetos de pesquisa de componentes de hardware sao exemplos de projetos que
apresentam riscos técnicos, como tecnologia utilizada ndo amadurecida, produto
complexo e sem precedentes, ou com requisitos criticos de prote¢do, seguranca ou
outros, além do alto custo. Mas, ante o exposto nos trabalhos relacionados,
compreende-se a possibilidade de aplicar um processo de gerenciamento agil, como
uma forma leve de se obter produtividade e qualidade nos resultados de um projeto
de hardware.

Entretanto, verificou-se que ainda h4a uma lacuna quanto ao aspecto humano
na mudanga do processo laborativo para uma nova realidade de um processo 4gil. E
preciso haver uma preparagao neste sentido, para que a mudancga nao cause impacto
negativo, mas que, pelo contrdrio, sirva a formagao deste capital humano, cuja
especializacao lhe atribui um carater de dificil recuperagao em casos de evasao.

Neste sentido, este capitulo apresenta uma proposta para a implantagao de
processo de gerenciamento agil, que engloba fundamentalmente a preocupagao com
a mudanga da cultura organizacional da equipe do projeto, centrado no fator
humano. Esta visdo objetiva a formacdo de um time, com um maior auto-
conhecimento e integracao de seus membros, maior valorizagao do potencial de cada
elemento e por conseguinte uma melhor gestao de todo o projeto.

A metodologia sugerida, denominada PIPA: um conjunto de Praticas para

Implantagdo de Processos Ageis, sera detalhada, a seguir, em suas fases e resultados.
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5.1. Metodologia de Defini¢cao da Proposta

Para a definicao desta proposta foram realizados estudos sobre as caracteristicas de
algumas abordagens de gerenciamento agil e da experiéncia de implantacao de
processos ageis em projetos, além dos de software. Estes estudos permitiram
formular um conjunto de sete etapas que contemplam os aspectos inerentes as
abordagens de gerenciamento 4agil, bem como, os pontos em aberto e pontos
positivos relatados pelos casos relacionados.

Definiu-se, entdo, as etapas da implantacao como: Preparacao da Organizac¢ao
e Mobilizacao; Desenvolvimento da Equipe; Planejamento Estratégico
Participativo; Projeto Piloto; Treinamento; Execucao; Avaliacao e Adaptacao. Estas
etapas sao classificadas ainda em organizacionais (servem a mudancga da cultura
organizacional para implantagao do processo), conceituais (transmitem informagao

sobre o processo a organizacao) e operacionais (realizam o processo), como mostra a
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Figura 9: Etapas da implantacio de Processos de Gerenciamento Agil via PIPA
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5.2. As etapas de implantacdo

Esta segao apresenta as atividades indicadas para cada etapa da proposta, e a relagao
entre elas.

Para facilitar a compreensao sobre a ordem das etapas, uma vez que algumas
ocorreram em paralelo, a Figura 10 apresenta a disposi¢ao das etapas na linha do
tempo, enquanto a Figura 11 apresenta a disposi¢do das etapas em notacao de
modelagem de processos de negdcios (Business Process Modeling Notation — BPMN
[71]). Esta tltima pretende facilitar a visualiza¢ao sobre os pontos de paralelismo e de
decisao, além de diferenciar as responsabilidades dos papéis do gerente e do
facilitador (vide se¢do 5.2.3) no modelo proposto em PIPA.

Preparacao da

Organizacao

Projeto
Piloto

Desenvolvimento da Equipe

Planejamento .
Treinamento

Estratégico Participativo
Execucao

Avaliacao e Adaptacao

Tempo

Figura 10: Disposicao cronoldgica das etapas propostas
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Figura 11: PIPA em modelagem de processos de negdcios

Pela Figura 11 podemos visualizar apenas dois papéis atuando em PIPA,
apesar de o modelo atingir ainda os papéis da equipe e da alta direcdo. Isso se deve
ao fato de terem sido apresentadas, na Figura 11, as etapas sob a perspectiva de
quem deve coordena-las.

Assim, o gerente inicia a implantagdo do processo agil, pela Preparagdao da
Organizacao e Projeto Piloto, servindo esta ultima informagoes a primeira.

Ambas sao seguidas pelas etapas coordenadas pelo facilitador, que sdo
voltadas a formacao da equipe, quais sejam: Planejamento Estratégico Participativo,
Treinamento e o Desenvolvimento da Equipe, que engloba as duas anteriores. Cabe
notar que, embora a etapa Treinamento nao seja realizada pelo facilitador (que deve
ser uma pessoa habilitada a atividades de dinamicas de grupo), mas sim ministrada
por um instrutor que detenha conhecimentos sobre o processo 4gil a ser implantado,
esta etapa faz parte das responsabilidades do facilitador pelo fato de o treinamento
ser realizado de modo verticalizado, ou seja, com a participacao de todos os

envolvidos na organizagao, servindo ao processo de desenvolvimento da equipe.
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Com a conclusao do treinamento, inicia-se a Execu¢ao da implantagao, em
paralelo a Avaliacao e Adaptacdo do processo agil as necessidades da organizacao.

Periodicamente, facilitador e geréncia apreciam a maturidade da equipe, para
decidir os proximos passos do desenvolvimento de equipe, até o momento em que a
equipe responde como auto-gerencidvel, ou seja, tem a capacidade de gerenciar o
proprio trabalho, a consciéncia de suas competéncias, compromissos, atitudes
benéficas e prejudiciais ao grupo e ao projeto. Este momento define o fim da
implantacdo do processo agil.

A seguir, as etapas de PIPA sao detalhadas separadamente.

5.2.1. Preparacao da organizagao e mobiliza¢ao

Esta é a primeira etapa da implantagao. Tem como objetivo por a organizagao em
condi¢des de acolher um processo agil.
As atividades desta etapa sao:

e Obter apoio da alta diregao para a implantacao do novo processo;

Levantar as necessidades da organizagao:

o Através de observagoes dos gerentes e lideres;
o Através de pesquisa entre membros;

e Realizar o Projeto Piloto (vide secao 5.2.2);

e Resolver os impedimentos organizacionais identificados nos itens dois
itens anteriores (Exemplos de impedimentos organizacionais sao:
disponibilidade de infra-estrutura, empowerment da equipe, etc.);

e Incentivo a proposta de mudanca (divulgar informacgdes sobre o

processo);
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5.2.2. Projeto piloto

Esta etapa esta relacionada a etapa Preparacdo da organizacao e mobiliza¢ao, por
servir-lhe informagdes sobre impedimentos a implantacdo para resolucdo, e sobre
resultados positivos para divulgacao.
As atividades desta etapa sao:

e Providenciar os elementos necessarios: instrumentos, equipe, espago;

e Identificar impedimentos a implantacao pela observacao da pratica;

e Identificar principais duvidas da equipe para enfatizar no treinamento;

e Fazer o processo presente no grupo — radiar informacdes sobre os

pontos positivos da experiéncia;

5.2.3. Desenvolvimento de equipe

A etapa de Desenvolvimento de equipe inclui as etapas de Planejamento Estratégico
Participativo e Treinamento. Estas etapas devem ser realizadas conjuntamente em
equipe, contribuindo para seu desenvolvimento, por isso o Planejamento Estratégico
Participativo ndo € realizado com a etapa de Preparacao da Organizacao, pois difere
do modelo tradicional de planejamento estratégico realizado comumente pela alta
direcao isoladamente.

As atividades de Desenvolvimento da Equipe ocorrem em formato de
workshop e € feito ao longo de todo o seu processo de implantacao e execugao, até
que a equipe atinja um grau de maturidade. Com o alcance da maturidade da equipe,
esta etapa cessa, até que surjam novos conflitos.

Nesta etapa técnicas de terapia de grupo, com instrumentos do Psicodrama
sao aplicadas em sessdes periddicas ao grupo durante workshops. Os workshops sao
tematicos, em funcao do periodo de desenvolvimento da equipe e da implantacao do
processo de gerenciamento. Todo este processo deve ser acompanhado por um

profissional qualificado em terapia organizacional. Os workshops tematicos incluem:
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e Workshop para conhecimento da equipe e do projeto: esta fase, a partir
de exercicios especiais, tem como objetivo:

o Fazer com que as pessoas se conhegam melhor;

o Tenham uma visao melhor do projeto (metas, prazos, cliente);

o Discutir juntos o planejamento estratégico da equipe ao longo do
primeiro ano de atividades, envolvendo coordenador, gerente,
setor administrativo e equipe de desenvolvimento;

o Discutir com os integrantes do projeto seus anseios, duvidas e
desejos;

e Workshop de Planejamento Estratégico Participativo (vide se¢do 5.2.4);

e Workshop de Treinamento (vide secao 5.2.5);

e Workshops baseados em temas definidos pelas reunides de
retrospectiva (vide secao 5.2.7);

e Workshop de avaliagio de formagao da equipe, com discussao de
resultados;

e Workshop de avaliagao anual;

5.2.4. Workshop de Planejamento Estratégico Participativo

A etapa de planejamento estratégico participativo serve a formacao de uma equipe
orientada, em sintonia com a organizagao como um todo, através de um trabalho de
construgao de missao conjunta. Neste workshop todos os integrantes do projeto
devem comparecer: o coordenador, gerente, secretdrio administrativo, equipe de
desenvolvimento. Esta etapa deve ser conduzida por um profissional especializado
em terapia organizacional. Nesta fase observa-se nao apenas o aspecto técnico do
planejamento, mas todo o envolvimento emocional e relacional dos membros da

equipe.
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Nesta etapa ¢ utilizada a ferramenta TREM, cujas iniciais significam:
Transformar, Realcar, Eliminar, Manter [18] para mapear aqueles itens mais
relevantes que a equipe identifica, dentro dos quatro itens do TREM.

A ferramenta TREM nesta proposta ocorre segundo os seguintes passos:
avaliacao do que se tem, andlise do mapeamento realizado, elaboracao de um plano
de acao.

O plano de agao conta com conhecimentos (conscientizagao das necessidades),
habilidades (as praticas que precisardao ser adquiridas para satisfazer as
necessidades) e atitudes (as acoes a serem tomadas neste sentido).

Neste contexto, a etapa de Planejamento Estratégico tem as seguintes
atividades:

e Usar ferramenta TREM:
o Avaliar o que se tem a transformar, realgar, eliminar e manter;
o Categorizar os itens identificados em no maximo 6 temas;
o Elaborar plano de acao para cada tema;
Ao final, uma tabela contendo todos os itens e suas classificacdes dentro dos itens do
TREM ¢é elaborada pela equipe. Estes topicos serao desenvolvidos ao longo ano e

avaliados periodicamente através de workshops.

5.2.56. Treinamento

A etapa de Treinamento refere-se a transmissao de informacdes sobre o processo em

implantagao a equipe. Para o projeto e planejamento do treinamento, sugerimos:

e Quem deve ser treinado: todos os envolvidos devem ser treinados e de
maneira integrada (gerentes, técnicos, coordenadores e lideres) para
que haja a possibilidade de troca de experiéncias, percepgoes,
posicionamentos e dtuvidas entre aqueles que sdo os responsaveis pelo

resultado do projeto;



62

e Como deve ser treinado: através das chamadas técnicas de classe, que
utilizam sala de aula e instrutor para desenvolver as habilidades,
conhecimentos e experiéncias desejados. Lembrando que os exemplos
precisam ser do quotidiano da equipe para facilitar a assimilacdo e
surgimento de duvidas relacionadas;

e DPor quem: preferencialmente um instrutor interno, ou alguém que
compreenda bem a realidade da organizagao, pois o treinamento deve
ser direcionado para este grupo;

e Onde: local propicio a concentragdao do grupo no treinamento e com

espago para a formagao de grupos para dinamicas.

Durante a etapa de treinamento a metodologia ou framework agil é
apresentado aos integrantes do grupo. Neste contexto, exercicios sao elaborados pelo
instrutor no sentido de transferir para os membros da equipe uma real visao do

processo de desenvolvimento de trabalho que deve ser seguido.

5.2.6. Execugao

A execucao do processo deve ocorrer introduzindo aos poucos as praticas da
abordagem de gerenciamento agil em implantagao, assim como feito na maioria dos
trabalhos relacionados, sob pena de tornar mais conturbada a implantacao.

A execugao ocorre simultaneamente com o processo de Avaliagao e
Adaptacao, pois vem deste as informagOes para possiveis ajustes do método e do

comportamento das pessoas.

5.2.7. Avaliagdo e adaptagao

Projetos ageis sao projetos explorativos, e como tal, seu sucesso depende muito de

um feedback regular baseado na realidade[27].
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Temporariamente a equipe de terapia organizacional avalia o desenvolver
comportamental da equipe e seus resultados técnicos ao longo de cada sprint
realizada.

Com os resultados da avaliagio em maos, podem-se realizar ajustes
necessarios a implantagdo do processo agil, reforcando ou mantendo os pontos
positivos, enquanto se elimina ou restringe-se o que nao funcionar bem.

As atividades de avaliacao e adaptacao definidas para esta proposta foram:

e Realizar reunioes de retrospectiva, em que a equipe elenca os pontos
positivos e negativos da ultima iteragao;
e Se as dificuldades sao de ordem organizacional:
o Resolver entre a direcao da organizagao;
e Se as dificuldades sdo referentes a equipe:

o Trabalhar tema em workshop de desenvolvimento de equipe
enquanto coexistirem estas etapas;

o Com a finalizacdo do desenvolvimento de equipe, a propria
adquire capacidade de apontar e consertar seus erros;

e Se as dificuldades sao técnicas:

o Verificar se novas praticas podem solucionar a questao, e
experimentd-la no dia-a-dia da equipe. Incorporando ao
processo em casos de experiéncia positiva.

De fato este é um processo continuo, onde através de workshops periddicos se
podem acompanhar mais de perto os problemas de relacdo da equipe, seu

contentamento ou ndo com a metodologia, etc.

5.3. Conclusodes

Este capitulo apresentou um conjunto de atividades consideradas necessarias a

implantagao de processos ageis, levando em conta as inquietagdes de determinadas
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organizagoes quanto a restricdio da evasao de mao-de-obra especializada,
trabalhando na formacgao das pessoas ante um processo de mudanca.

O capitulo seguinte descreve um estudo de caso em que foi aplicada a
presente proposta, demonstrando seu emprego e efeitos obtidos através deste

enfoque.
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6. ESTUDO DE CASO

Este capitulo apresentara a experiéncia de implantacdo do Scrum, segundo a
proposta deste trabalho, em um grupo de pesquisa em desenvolvimento de
componentes de hardware, que funciona na Universidade Federal de Pernambuco, o

HPClIn.

6.1. Do Projeto HPCIn ao Grupo HPCIn

Com o inicio do projeto HPCIn em 2008, formou-se um grupo responsavel pela
execucao de um projeto de pesquisa voltado para o estudo e desenvolvimento de
sistemas computacionais de alto desempenho para solugdo de sistemas lineares,
baseados em dispositivos 16gicos reconfiguraveis, os Field Programmable Gate Arrays
(FPGAs). Os integrantes deste grupo, em sua maioria, pertenciam ao Programa de
Graduacao e Pos-Graduacgao do Centro de Informatica/UFPE.

Inicialmente, os subgrupos estavam distribuidos de acordo com a estrutura
técnica para constru¢ao do projeto (grupo de Arquitetura, grupo de Aritmética e
grupo de Plataforma), tendo como lideres alunos de pos-graduacao.

Viérias eram as queixas e os problemas, principalmente quanto ao
cumprimento de prazos, que foram registradas através de um questiondrio
experimental (vide Apéndice A.1) aplicado em abril de 2008, a fim de compreender
melhor os pontos-de-vista de cada um, abrindo espago para o debate e possivel

mudanca de comportamento.
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Pelo que se observa da andlise das respostas (vide Apéndice A.l1.1), os
problemas estavam principalmente na ma administracdo do tempo, e falta de
cumprimento de metas, fazendo as pessoas considerarem a necessidade de mais
cobranga por parte dos lideres e de uma postura de mais profissionalismo pelos
outros integrantes. Outras dificuldades diziam respeito a infra-estrutura
(ferramentas, maquinas e ambiente fisico), gestdo do conhecimento, comunicagao,
habitos de desorganizagao e metas pouco claras.

Apds quase um ano de atividades do Projeto HPCIn, outro projeto teve inicio,
o Projeto Sismica. Agora, os dois projetos caminhavam juntos e vieram a fazer parte
do grupo HPCIn.

Com o aumento do nimero de integrantes e da necessidade de se implantar o
framework Scrum ao processo de gerenciamento do projeto, uma nova era comecava
no HPCIn. Metas teriam que ser tracadas, relatérios gerados adequadamente, uma
melhor geréncia de projeto e administrativo teriam que ser planejadas, as pessoas
também teriam que ser motivadas e treinadas para absorverem a filosofia deste novo

paradigma de trabalho.

6.2. Implantando Scrum no HPCIn via PIPA

A abordagem de gerenciamento agil escolhida para o projeto a ser desenvolvido no
grupo HPCIn, sugerido pelo CENPES/PETROBRAS foi o Scrum, assim como em
outros projetos pesquisados (desenvolvimento de hardware, firmware e software
embarcado) que se assemelhavam ao nosso, por sua simplicidade na defini¢cao de

papéis, cerimonias e artefatos, além de nao prescrever praticas de engenharia.
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6.2.1. Preparando a organizagao

Inicialmente, antes de adotarmos a metodologia proposta, foi instalado um projeto
piloto, em uma sub-equipe do projeto HPCIn (equipe PCI) formada por 04 pessoas
(dois mestrandos e dois alunos de iniciagdo cientifica), com principios basicos de
Scrum. Esta etapa serviu para observar o comportamento da equipe ante o processo
sob varios aspectos, dentre os quais o estranhamento e dificuldades na execucao de
tarefas, como estimar as atividades em poucas horas (o suficiente para conclusao em
um dia, garantindo visibilidade do status do projeto), as reunides didrias
(dificultadas pelos horarios conflituosos dos alunos de graduagao), etc.

Identificou-se com isso as dificuldades da equipe em seguir o processo sem a
implementa¢dao minima do quadro de geréncia, com experiéncia em Scrum, como
sugerido pela metodologia. Imediatamente foi admitida uma pessoa com perfil
gerencial e conhecimentos de Scrum (especificamente, um ScrumMaster Certified).
Este novo personagem seria responsavel pelo treinamento e insercao definitiva do
Scrum na cultura da equipe.

Observou-se entdao que, embora tivessem sido implantadas as praticas do
Scrum, o rendimento da equipe nao era satisfatério, do ponto de vista motivacional,
as sprints nao eram cumpridas de forma adequada, e corriamos o risco de perder
capital humano pela rejeicio de alguns ao novo paradigma de trabalho.
Precisdvamos preparar a equipe para assumir o Scrum. Uma equipe dificil de ser
montada, altamente especializada em projeto de hardware, um capital humano que
nao se poderia perder. Sabiamos também que estatisticamente cerca de 20% da
equipe deixa o projeto durante a implantacao do Scrum em empresas de software.
Nosso projeto envolvia hardware, drea com maior dificuldade de se repor pessoal
com qualificagao. Precisavamos implantar o Scrum sem perder pessoal, o que fazer?

Com o auxilio de uma consultoria especializada em terapia organizacional
comec¢amos a observar o problema sob outro prisma, comecamos a ter mais atengao

com o ser humano, com cada membro da equipe, suas necessidades, comunicagao,
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transparéncia, confianca e auto-estima. Precisavamos transformar o nosso grupo em
um time auto-gerencidvel, capaz de assumir suas responsabilidades, suas emogoes,
suas falhas e saber supera-las.

A proxima sessao trata de como foi desenvolvida uma metodologia, junto com
o Scrum, no projeto HPCIn, para facilitar a implantagdao deste novo modelo de

geréncia, com maior produtividade e humanizagao na equipe.

6.2.2. Desenvolvendo a equipe

As atividades relativas a preparacao e mobilizacdo da organizacdao e planejamento
estratégico, conjuntamente em equipe, fizeram parte dos trabalhos de
desenvolvimento de equipe, através de workshops conduzidos por uma profissional
psicodramatista e consultora organizacional [72].

Esta secao apresentard a execucao e resultados de alguns dos workshops

realizados para desenvolvimento da equipe que teve dura¢ao de um ano.

6.2.2.1. Workshop Ser Equipe

O workshop foi realizado em dezembro de 2008, na Universidade Federal de
Pernambuco, com o propdsito de ser um dia para confraternizagao com avaliagao do
ano da equipe HPCIn.

Os participantes do workshop foram recepcionados com um questionario
(disponivel no Apéndice A.3 -com quadro de respostas) para avaliacdo das
expectativas do grupo quanto ao workshop que se iniciava. Todos os participantes
que deram como resposta o item B "Vou aprender coisas novas" (32%) para a primeira
pergunta responderam o item D "Precisamos nos conhecer e nos organizar melhor" para a
segunda pergunta, tendo sido esta a resposta mais observada (68%) para a segunda
questao.

A maioria das respostas para a questao 1, sobre sua expectativa ao acordar no

dia do workshop, foi através da alternativa E em que os participantes escreveram
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suas proprias respostas. Estas estdo em sua maioria relacionada ao compromisso com
o horario do workshop (37% das respostas abertas), seguidas de aproveitamento do
workshop (27%), bem-estar (18%) e nenhum pensamento (18%).

Estes resultados para o questiondrio de avaliagao de expectativas vem a
corroborar a necessidade de integracao da equipe percebida pela coordenacdo do

projeto e iniciada através deste workshop.

Outra atividade proposta neste primeiro workshop convidou os participantes
a refletirem sobre os diversos papéis sociais que exerceram, com seu papel
complementar, grau de satisfagao (escala de 0 a 10) e tempo investido por semana em
cada papel, no ano de 2008.

A planilha da Tabela 2 foi entregue aos participantes para as anotagoes

solicitadas.
Tabela 2: Planilha indicativa de qualidade de vida
Papel Social Papel Complementar Grau de Satisfacio Tempo investido
(de 0-10) (semana)
(0 - 100hs)

Com a anadlise e discussao desta atividade, perceberam-se como pontos fortes
do grupo, o foco na familia, afetividade e cuidados com o outro; como pontos fracos,

0 auto-cuidado, como a falta de consultas ao médico, sendo a mais citada.

Subdivididos em quatro grupos compostos por engenheiros, consultores,
administrativos, alunos de pds-graduacao e alunos de graduagao realizaram a
atividade TREM (Transformar, Realgar, Eliminar, Manter), com base na qual criaram
uma fotografia do grupo. Para cada acdo proposta pela atividade TREM, os

subgrupos foram solicitados a apontar 3 itens, que podem ser vistos na Tabela 3:



Tabela 3: Resultado da Atividade TREM.

Idéias
publicagao/produto

em

Esforgo em realizagdo

Contratos em novas
colaboragoes

Infra-estrutura

Documentagao

Organizagao

Ambiente fisico

Modelo de negécio

Qualidade de vida
(banha em musculos)

Metodologia de
Projeto

Ambiente de trabalho
(laboratorio)

Anseios em realidade

(novos projetos,
perspectivas de
trabalho e
participacao em
projetos)

Habilidades
individuais
Marketing
interno/comunicagéo
(externo)

Objetivos do grupo

Foco

Integracao

Resultados

Salario

Objetivos

Conhecimento técnico

Amizade entre
integrantes da equipe

Prazer em trabalho

Vontade de inovacgao
e estimulo a criagdo,
participacao em
eventos, escrita de
trabalhos
técnicos/cientifico,
contatos com

empresas.

Maus habitos de

projeto

Stress

Os individualismos

Falta de concentracao

Atrasos

Falhas

Bagunca

Burocracia

Dispersao da equipe

Pessimismo quanto a
realizacdo de tarefas
de risco

Duvidas, com maior
transparéncia na
direcao/ geréncia
Burocracia,
agilizando processos

e mantendo um
contato maior com
orgaos de
fomento/Fundacgao,

etc.
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Unidade

Pessoas

Projetos

Vontade

Equipe/ Uniao

Pesquisa

Pessoas

(0] Gerente de
Configuragao

Lanchinho

Espirito de luta do
grupo

Projetos de Pesquisa e

Desenvolvimento
Subsidiar
participacao  efetiva
da equipe em
encontros de
pesquisa.
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Ao final do workshop, foi solicitado aos participantes responderem a um
questiondrio de avaliacao do evento e mais algumas perguntas especificas sobre o
trabalho do grupo. O questionario pode ser visto na integra no Apéndice A 4.

As respostas foram dadas numa escala figurativa, que foi representada
numericamente neste relatdrio numa escala de 1 a 5, onde 5 significa o 6timo. Os 22
formularios foram desta maneira analisados, e calculadas as médias aritméticas das
notas dadas a cada item questionado. A avaliacao geral do workshop foi boa, dado
que as notas estdo acima de 4 (bom a 6timo).

Conforme se observa da Tabela 4, onde os itens estao apresentados por ordem
crescente da nota média obtida, a estrutura fisica do ambiente de trabalho ¢ o item
que causa mais insatisfagdo ao grupo. Isso condiz com os resultados obtidos na
atividade TREM onde foi citada explicitamente a necessidade de transformar a infra-
estrutura, além de eliminar a falta de concentra¢ao, bagunca e dispersao da equipe
que podem ser dirimidas em um ambiente fisico adequado a realizagao das
atividades de desenvolvimento do projeto. Quanto a este tema, deve-se ainda
considerar a manutencao de um espaco para compartilhamento, pausa e controle do
stress expressada pelo grupo na atividade TREM quando se requer manter o
"lanchinho".

Com relagdao a evolugao do trabalho de reconhecimento partindo do auto-
reconhecimento do individuo para o auto-reconhecimento do grupo, na formacao da
equipe, o trabalho de reconhecimento do outro foi o que causou maior satisfacao a
equipe, pelo que se depreende da Tabela 4 a seguir. Este resultado estd de acordo
com o exposto pelo grupo na atividade TREM quando diz que se deve realcar a
integracao, eliminar os individualismos e manter as pessoas da equipe, bem como a

unido entre estas, a vontade e o espirito de luta do grupo.
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Tabela 4: Resultado da avaliacdo do Workshop “Ser Equipe”

Estrutura Fisica do seu ambiente de trabalho 3,38
Aquecimento Tedrico 4,33
Coffee-Break 4,43
Nivel de Integracao do grupo 4,43
Por que e para qué investir nesta proposta 4,48
Nivel de Participagao do grupo 4,48
Meus papéis e minha vida: Uma reflexao sobre o tempo e a qualidade de vida 4,6

Caminhando para o "ser equipe": Aprendendo a estar no nds 4,62
Processamento do encontro e redefini¢ao de metas 4,63
Almogo com troca de presentes 4,67
Recepcao do Grupo 4,71
Reconhecendo o "outro" e aprendendo a andar juntos 4,8

Com base no resultado geral deste workshop inicial, das observagdes da
equipe, compreendeu-se como imprescindivel enfatizar o foco no pessoal, através de
um programa de qualidade de vida, e foco na equipe, através da definicao de

metodologias de projeto que incluissem mecanismos de gestao eficaz.

6.2.2.2. Workshop Desenvolvimento da Equipe

O workshop foi realizado em fevereiro de 2009, na Universidade Federal de
Pernambuco.

Foi solicitado ao grupo que lesse e refletisse sobre como poderiamos priorizar
as intenc¢des propostas pelo grupo no ultimo encontro, durante a realizagao da
atividade TREM.

Os participantes do workshop foram recepcionados com um questiondrio para
avaliagao das expectativas do grupo quanto ao workshop que se iniciava. A entrega
do questionario esta disponivel no Apéndice A.5 com quadro de respostas.

Com relagao ao questiondrio de abertura, dos 08 participantes que sugeriram

um nome novo ao grupo, 03 (37%) alegaram que HPClIn ja é a identidade do grupo.
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Um dos instrumentos utilizados neste workshop foi um jogo dramdtico com
bastodes, através do qual, em circulo, se trabalha a integracao grupal.

O grupo mostrou-se seguro com a presenca da facilitadora na roda ensinando
a musica e os movimentos. Com a saida dela, o jogo deveria continuar com o grupo
atravessando diversas fases, velocidades, ritmadas pela facilitadora.

Diante da dificuldade de sincronizarem os movimentos apontam para a falta
de protocolo. Param, combinam como fazer e nao conseguem o que querem. Depois
de varias tentativas, por alguns instantes encontram o ritmo, brincam um pouco e se
perdem novamente. Ha uma curta tensao, mas o grupo persevera e conduz o jogo.

Na avalia¢do da dinamica os participantes expdem sentimentos, que também
ocorrem no dia-a-dia de trabalho como:

a. Angustia no caos;

b. Preocupagdes em respeitar o outro que me deixou sobrecarregado;

c. Frustracdo com o desinteresse e lentidao de alguns;

d. Satisfacao como no tempo de criancga;

e. Divertido, brincou;

f. Irritagao, sem objetivo;

g. O grupo encontrou seu ritmo e foi atropelado quando a musica era acelerada;

h. Angustiado porque nao consegui coordenar ritmos diferentes de um lado e

outro de mim.

O grupo passou a trabalhar na escolha das prioridades para 2009, dando
continuidade ao processo de planejamento estratégico iniciado no tltimo workshop.
Tiveram de agrupar em quatro prioridades as intengoes de transformar,

realcar, eliminar e manter que produziram no workshop anterior. A categorizagao
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(cujo detalhamento pode ser visto no Apéndice B.1.1 -) resultou nas seguinte

prioridades para o ano de 2009:

e Melhora da qualidade de vida da equipe
e Melhoria do ambiente fisico
e Implantagao de metodologia de trabalho

e Tornar a pesquisa nosso negocio.

Identificadas as prioridades para o ano de 2009, a equipe passou a trabalhar na
elaboragio de um plano de agao, composto pelos conhecimentos, habilidades e
atitudes que seriam necessarias para atingir as metas. O resultado pode ser conferido
na Tabela 5.
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Tabela 5: Resultado do plano de acao

De que o esporte é importante para a satde
do grupo.

De que encontros sociais de integragao
fazem bem para o desenvolvimento da
equipe.

De que esta equipe precisa aprender a
gerenciar melhor o binémio tempo X
satisfagao.

De que precisa saber mais sobre as
necessidades tecnoldgicas e ambientais na
equipe.

Que existe a necessidade de se criar um
ambiente de trabalho mais adequando as
necessidades do grupo.

De que precisa ter recursos para realizar
esta adequagao do ambiente de trabalho.

Realizar um levantamento junto a equipe
sobre os tipos de esportes que gostam e sua
motivagao em pratica-los.

Estruturar um programa que estimule a
grupo a participar de atividades
esportivas e dos encontros de integragao
que serao realizados.

Organizar a hora do lanche, espago de
integragao da equipe.

Utilizar-se do Marketing interno para
divulgacao e adesdo as propostas de
promocao de satude.

Pensar um modo de despertar o grupo
para refletir sobre a relagdo tempo X
compromisso X satisfagao.

Identificar um especialista para
desenvolver projeto arquitetonico para
reforma das areas de trabalho.

Gerentes de equipes entregarem relatério
explicitando a necessidade tecnologica
(maquinas, softwares) do grupo.

Cada membro comunicar a gerente do
projeto sua disponibilidade de tempo para
o projeto naquele semestre.

Adequar a infra-estrutura aos recursos
humanos

Descobrir como  conseguir  recursos
financeiros para realizagao dos projetos.

Cada membro da equipe estara
participando de um esporte até o final do
ano e tera realizado seus check-ups
médicos necessarios.

Participara da hora do lanche e encontros
sociais estruturado pela equipe.

Participar das propostas lancadas sobre
melhores formas de gerenciar o tempo.
Encontrar mais satisfacdo no uso do seu
tempo.

Disponibilizar os recursos que permitam
realizar o projeto de adequagao do
ambiente de trabalho.

Reforma do laboratério e compra de
equipamentos necessarios.

Equipe mais satisfeita com seu local de
trabalho.
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De que a metodologia de trabalho -
SCRUM- € a indicada para o grupo.

Da necessidade de organizar melhor as
documentagdes.

Da pouca clareza dos papéis e fungdes dos
membros da equipe.

Da necessidade de melhorar a comunicagao
no grupo.

De que existe modelos/casos de sucesso em
integracdo empresa-universidade e que
sera bom divulga-los além de procurar
NOVOS Casos.

De que a equipe precisa de Feedback
positivo para melhorar seu desempenho.
De que a equipe precisa de
conhecimento  sobre o papel do
empreendedorismo e do empreendedor.
De que as pessoas precisam ter mais
clareza sobre seus ganhos no trabalho para
que tenham mais motivacao.

De que este grupo precisa produzir mais
para conquistar o mercado.

mais
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Treinar a equipe para uso do SCRUM.
Desenvolver templates
documentagao.

Realizar o planejamento estratégico e o
desenvolvimento da equipe

para

Aprender e Realizar mais Marketing
externo e interno.
Organizar encontros sobre

empreendedorismo e desenvolver o papel
de empreendedor.

Investir mais nos  relacionamento
interpessoal
Desenvolver um plano de carreira,

explicitando os ganhos da equipe.

Templates adequadamente preenchidos
Toda equipe participando, contribuindo e
realizado o planejamento estratégico.
Realizacdo do trabalho em Equipe.
Participacdo efetiva do grupo nas
propostas eleitas pela equipe.

Criar a logomarca e a homepage do grupo.
Aprender mais sobre este negdcio.

Criar durante o trabalho espagos de
treinamento de linguas estrangeiras,
especialmente o inglés.

Implantar plano de carreiras.

Mais artigos publicados, participagao em
congressos e foruns e mais projetos
conquistados.
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Avaliagdo final do encontro

Cada participante foi solicitado a responder sobre cada etapa do dia de
workshop, selecionando o pior e o melhor do dia (as respostas completas podem ser
observadas no Apéndice A.6). A Tabela 6 traz a média das notas que foram
convertidas para uma escala de 0-5. Quanto ao melhor foi destacada a defini¢ao das

metas para o ano e como pior, o aparente descompromisso dos faltosos.

Tabela 6: Resultados do segundo workshop - Desenvolver Equipe

Recepcao do grupo 4,36 Positivo: integracdo da equipe e
Devolutivo do primeiro Workshop 4,22 definicdo de metas foram as respostas
Aplicagao do jogo de lideranca — Vamos 4,56 mais presentes sobre o melhor do
juntos "Pra la e pra ca" workshop

Reflexao sobre o jogo — Compartilhando 4,50 * Negativo: Auséncia de parte da equipe
o vivido foi a resposta mais obtida

Processo de escolha das prioridades do 4,55
grupo para 2009

Aplicagao da ferramenta CHA 4,33
(conhecimentos, habilidades e atitudes)

6.2.2.3. Workshop Nossa Relagao com o Scrum

Os workshops de desenvolvimento de equipe passaram a ser quinzenais, num
periodo de trés horas, com temas escolhidos de acordo com a observacao da geréncia
sobre a evolugao da equipe e as necessidades indicadas pela préopria equipe através
das reunides de retrospectiva.

Em maio de 2009, o tema foi a relagao da equipe com o Scrum, em que tiveram
de dramatizar situagdoes do dia-a-dia, criando personagens e indicando os pontos
fortes e fracos da equipe, em relagao ao Scrum. (os resultados e dramatizagdoes podem
ser vistos no Apéndice B.1)

Os participantes foram convidados a trocar de papel e expressar como se
sentiam/agiriam naquela posicao, tendo a oportunidade de se colocar no lugar do

outro.
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Alguns pontos fortes e fracos da equipe citados demonstram um antagonismo,
como a clareza na visao das partes contra a obscuridade na visao do todo, a cobranca
(como positiva) gerada nas reunides didrias contra um estresse causado por esta
cobranca constante.

Outros pontos fracos da equipe em relagdo ao Scrum citados foram o carater
de pesquisa, ansiedade em cumprir as tarefas, dificuldade de planejamento e nao
designacao dos responsaveis pelas tarefas.

Como pontos fortes da equipe a proximidade e uniao das pessoas, melhoria da
comunicagao e de visdo das atividades/projeto, o desafio de descobrir coisas novas e

a capacidade de organizacao adquirida.

6.2.2.4. Workshop Trajetoria do Grupo nesses Seis Meses

Este workshop ocorreu em junho de 2009, convidando os participantes a relatar um
pouco da historia do grupo, continuando com a ultima palavra proferida pelo
palestrante do ultimo minuto.

Em seguida, os participantes avaliaram as imagens construidas pelos colegas,
no workshop anterior aquela data, que apontava as seguintes situagdes da equipe:

e Equipe no marco zero desta proposta;

e [Equipe no passado (alguns momentos do presente);
e Equipe no momento presente;

e Equipe no momento futuro (desejado).

A discussado sobre as atividades realizadas neste workshop pode ser vista no
Apéndice B.3. O resultado expresso pela equipe foi de evolugao da equipe, e de um
caminho ainda por percorrer, que passa pela necessidade de melhorar o
gerenciamento do tempo, conhecimento dos limites pessoais e da equipe, bem como

praticar mais o reconhecimento e comemoracao dos sucessos.
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6.2.2.56. Workshop Avaliacdo da Equipe

Este workshop teve duragao de um dia e ocorreu no espaco de eventos de um hotel

de Recife, em agosto de 2009. Apods a recepgao, a equipe foi convidada a se organizar

nos grupos em que costuma trabalhar diariamente, para que se respondesse ao

questionario de Modelo do Trabalho Cooperativo (Anexo 1.2), avaliando o grau de

interdependéncia entre essas equipes funcionais, bem como sua aderéncia com a

missao do grupo.

Os grupos que se formaram foram: HPCIn, Verificacdo, Aritmética,

Arquitetura e Académico. Os participantes foram instruidos a responderem juntos,

no grupo, chegando a uma tinica resposta consensual para o questionario.

Expoem-se a seguir, uma breve apresentacao dos grupos:

O grupo HPCIn é responsavel pela continuagao do projeto HPCIn que deu
inicio ao grupo.

O grupo Verificagdo ¢ responsavel pelas atividades de testes do projeto
Sismica, tinha cerca de seis meses de formacao, a época.

O grupo Aritmética tem trabalhado junto ha pelo menos 2 anos, a época.
Verificaram que as respostas do grupo foram bastante similares.

O grupo Arquitetura teve o tempo de conclusao do trabalho entre seus
integrantes mais dispar, sendo de 10 minutos a diferenga entre o primeiro e
o ultimo a concluir.

O grupo Académico foi composto pela coordenagao do projeto, consultores
e um aluno de mestrado, tendo desta maneira, a visao de wvarios
representantes do grupo académico. Pessoas que se conhecem ha bastante
tempo, e tem trabalhado juntos ha pelo menos dois anos, embora nem

todos trabalhem diariamente juntos.

Em separado, os integrantes do grupo Académico, que constituem a Geréncia

do grupo de pesquisa responderam ao questionario.
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O resultado do questionario foi apresentado aos participantes do workshop,

que puderam analisar conjuntamente os resultados.
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Figura 12: Resultado do Questionario sobre Trabalho Cooperativo

Todos os grupos formados configuram, segundo suas respostas ao
questiondrio, como equipes, com alto grau de interdependéncia e missao.

Entretanto, cada uma figura com um grau diferente para cada varidvel. As
possiveis razoOes para estas diferencas foram discutidas conjuntamente e sao
apresentadas a seguir.

Aritmética: apresentou os maiores indices de interdependéncia e missao.
Consideraram este resultado ao fato de estarem trabalhando juntos ha varios meses.

HPCIn: apresentou o segundo maior indice de interdependéncia — que

consideram se dever ao fato de estarem trabalhando juntos desde o inicio da
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graduacdo — e missao — que se deve ao fato de estarem ha bastante tempo no mesmo
projeto. Projeto este que deu nome ao Grupo de Pesquisa.

Arquitetura: o grupo de arquitetura atribuiu sua menor nota ao empenho de
todos para eliminar a¢des que nao agregam valor ao trabalho, em contrapartida foi
dada nota maxima a unidao e colaboragdao, entre os membros da area, com ajuda
mutua, entre casos de eventuais dificuldades de trabalho, demonstrando que o grupo
¢ favorecido pelas boas relagdes interpessoais, embora disciplina ainda seja
necessaria.

Académico: a maior nota dada por este grupo foi aquela referente a questao
das relagOes auténticas e leais entre os membros da drea de trabalho, enquanto a nota
mais baixa foi a relativa a orientagcao bem definida da direcao para que os projetos de
desenvolvimento sejam estruturados de modo globalizado e integrado, com a
participacdo conjunta de gerentes, supervisores, técnicos e demais colaboradores.
Esta avaliacdo permite perceber que apesar de o foco ndo ser bem direcionado neste
grupo funcionalmente heterogéneo, as boas relagoes interpessoais colaboram para a
formacgao e manutengao do grupo.

Geréncia: o grupo geréncia apresentou maior indice de interdependéncia que
de missao, tendo sido, de fato, a maior nota aquela referente a questao das relagdes
auténticas e leais entre os membros da area de trabalho, enquanto algumas das notas
mais baixas foram relativas a definicao compartilhada de objetivos e mecanismos de
avaliagOes periddicas.

Verificacdo: este grupo teve os menores indices de interdependéncia e missao.
Creditou-se este resultado em relacdao a missao, ao fato de este grupo estar formado
ha menos tempo que os outros. Enquanto a interdependéncia foi percebida como
falha pela equipe de verificacdo, talvez por ser esta a que necessita de mais
cooperacao das outras equipes, logo, é aquela que percebe mais nitidamente os

efeitos da interdependéncia.
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6.2.2.6. Workshop de Retrospectiva — Avaliagdo anual

Em novembro de 2009 realizou-se um workshop do qual faria parte a prdpria
reunido de retrospectiva, durante a qual cada um avaliou seus niveis de motivacao,
tensao, ansiedade e satisfacdo (inicio, meio e fim da reunidao que teve limite de 30
minutos).

Em geral, a maioria teve os niveis de motiva¢dao e satisfacio mantidos ou
aumentados, enquanto os niveis de tensao e ansiedade se mantiveram ou sofreram
reducao, indicando que a equipe caminhou, durante a reuniao, para uma solugao (ao
reduzir ansiedade e tensao) satisfatéria (a0 aumentar motivagao e satisfacao).

Um tema abordado neste workshop foi o gerenciamento do estresse. Os
participantes anotaram os agentes estressores e como estes lhe afetam no trabalho e
compartilharam com a equipe, numa maneira de mais uma vez promover o
conhecimento de si e do outro e a transparéncia entre a equipe.

Participaram ainda de um jogo dramatico “Siga o lider” em que cada um teve
oportunidade de se posicionar como lider, e compartilhar das dificuldades e
vantagens de estar neste papel.

Em seguida, deu-se inicio a uma retrospectiva conjunta anual, avaliando os
seguintes quesitos: metodologia de gerenciamento, infra-estrutura, desenvolvimento
de equipe, produgao académica, perspectiva profissional, desempenho pessoal,
processo de gerenciamento, relacionamento com cliente externo, comportamento
grupal e documentagao. Foi realizada uma avaliagao numa escala de zero a dez em

relacao a cada item, bem como justificativa dos pontos fortes e fracos.
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Tabela 7: Quadro geral de notas para retrospectiva HPCIn

Itens avaliados Meédia
Metodologia de 9 |10]7 [8 |10]9 [7 |9 |8 |7 |8 |8 |s |8
gerenciamento (Scrum) 8,3
Infra-estrutura 8 |7 |4 |7 |9 |7 |6 |6 |6 |5 |7 |6 |7 |6 |65
Desenvolvimento de equipe

(Workshops) 5 17 15 |7 |5 |7 |6 |7 |5 |8 |6 |5 |9 |8 ”
Producgao académica 6 |2 |5 |5 |3 |5 |4 |5 |0 |5 |5 |3 |3 |4 |39
Perspectiva profissional 717 |8 |8 |8 |5 |7 |5 |5 |7 |4 |5 |5 |7 |63
Desempenho pessoal 8 |8 [8 |7 |6 |7 |7 |8 |7 |8 |8 |8 |5 |7 |73
Processo de gerenciamento 7 18 |5 (8 |7 |9 (9 |8 [8 |6 |9 |9 8 |8 |78
Relagao com clienteexterno (8 |8 |8 |6 |9 |8 |8 |8 |6 |8 |5 |7 |8 |7 |74
Comportamento grupal 7 19 |8 |9 |10]9 [10]7 |9 |9 |8 |8 |8 |7 |84
Documentacgao 3 /2 |1 |4 |3 3]0 |4 |0 |5 |03 (3 |2 |24

A tabela apresenta um resumo das justificativas (positivas e negativas)

apresentadas para as notas, por ordem decrescente para a pontuagao dos itens.
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Tabela 8: Resumo da avaliacao geral (retrospectiva de 2009)

Positivo Negativo

Comportamento grupal

O grupo se considera bastante unido, com bons
relacionamento, entrosamento e harmonia. Um
time de colaboradores que gostam do projeto
(motivagao)

Metodologia de gerenciamento (Scrum)

Foi considerada eficiente. Suas caracteristicas de
agilidade, granularidade e ser voltado para
metas e planejamento em grupo nortearam e
organizaram a equipe

Processo de gerenciamento

Foi considerado bom e eficiente de uma maneira
geral. Os gerentes gerais sempre presentes e
ativos e demonstrando bom entrosamento.
Ressaltou-se ainda que o processo nao foi
abalado pela mudanca de gerente

Relagao com cliente externo
Relacao estavel, clara e franca. O cliente é
presente e tem executado bem seu papel e
acompanhamento do projeto

Desempenho pessoal
Bom, com muito aprendizado e perseveranca

Infra-estrutura
Alguns citaram que melhorou bastante; outro,
que tem seu espago bem definido

Desenvolvimento de equipe (Workshops)

Maior conhecimento e integragdo dos membros
da equipe, na equipe e
Foram elogiados

formacao da
desenvolvimento humano.
ainda a iniciativa de os encontros serem fora do
local de trabalho e a interacdo e animacao
iniciais.

Perspectiva profissional

do projeto,
hierarquia e resultado real, plano de carreira
dando vislumbramento de um futuro, prazer no
que se faz e parte académica

Visdao profissional com nova

Meédia 8,4
Precisa melhorar a comunicacdo e eliminar a
dispersao (alguns nao estao em sintonia com o

grupo)

Média 8,3
A medida que se torna granular, dificulta a visdo
global do projeto. Os prazos curtos

(representados pelas sprints de duas semanas e
reunides diarias) também foram considerados
negativos por introduzir estresse a equipe

Média 7,8

Foram citadas a necessidade de mais dedicacao
de alguns lideres técnicos e de atitudes mais
fortes de lideranca. O atraso nas reunides, poucos
encontros entre os lideres, e a caréncia no aspecto
académico, na antecipagao de problemas técnicos
e planejamento.

Média 7,4

A cobranca é muito alta (com metas de producdo
comercial), mas ha pouca clareza dos objetivos
(mudancas de palavras) e pouco feedback
positivo.

Média 7,3

Foram citados possibilidade de se organizar
melhor, atividades paralelas, centralizacdo de
tarefas, falta de concentracdo e mobilizacao da
equipe

Média 6,5

A estrutura melhorou, mas ainda precisa ampliar
o numero de cadeiras, computadores, licengas.
Outras reivindicagdes sao melhoria do ambiente
com melhor aproveitamento do espago, criagao
do espaco da soneca e circulagaio do ar-
condicionado.

Média 6,4

Atrelar mais atividades de lazer, melhorar a
distribuicdo do tempo (na@o usar dias de trabalho
em fins de sprint), ser menos abstrato e trazer
mais apresentagdes técnicas.

Média 6,3

Inseguranca quanto a viabilidade técnica e
do projeto,
incentivos académicos e salarial e a pouca
disponibilidade de efetivagao.

continuidade a necessidade de
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Positivo

Producgao académica
Divulgagao do trabalho, incentivo para escrita de

artigos e participagdio das equipes em
conferéncias e eventos internos
Documentagao

A consciéncia da falta. O pouco que ha é bem
escrito.

Negativo

Média 3,9

Poucas publicagdes, falta de tempo, poucos
resultados a publicar.

Média 2,4
Pouca ou quase inexistente, falta de tempo e/ou
modelos.

Nota-se que as maiores notas foram dadas aos itens comportamento grupal,
metodologia de gerenciamento (framework Scrum) e processo de gerenciamento (o
gerenciamento deste projeto) demonstrando a evolu¢ao do grupo nesta direcao, ao
longo do ano, o que revela o sucesso do trabalho de preparacdao da equipe para o

Scrum [38].

6.2.2.7. Consideragoes sobre a etapa de Desenvolvimento de Equipe

Os primeiros workshops propiciaram o inicio de um processo de integracao de toda
a equipe, onde todos puderam se conhecer melhor (necessdrio ao desenvolvimento
da equipe). Ao mesmo tempo, deram inicio a um processo de conscientizagao das
dificuldades (necessaria a transformacao da organizagao — etapa de preparacao da
organizacao e mobilizacao), bem como das virtudes do grupo, de maneira
sistemadtica, que culminou num plano de acdo construido coletivamente (etapa de
planejamento estratégico).

O plano da equipe incluiu, entdao, a implantagao de um mecanismo de gestao
eficaz, significando terreno fértil para a iniciativa de ado¢ao de um modelo de
gerenciamento agil que requer, dentre outros fatores, a aceitagao da equipe.

Através da proposta psicodramatica, a equipe teve oportunidade por diversas
vezes de expor seus pontos de vista, fazer reivindicagdes, resolver contflitos, se
colocar no lugar do outro e descobrir seus pontos fortes. Passaram ainda por temas
como o gerenciamento de tempo e de estresse, analisando e aprendendo juntos, e
ludicamente, os efeitos que decorrem da pressao causada por mudangas nao

previstas sobre a equipe e como podem reagir para reduzir tais efeitos.
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Ao final, o objetivo desta etapa foi atingido, com a formacao da configuracao
equipe focada numa visao comum e interdependente, capaz de apontar seus erros e

adaptar-se.

6.2.3. Executando, Avaliando e Adaptando

Apds o treinamento, a equipe comegou a se organizar utilizando as praticas
propostas pelo Scrum (no formato Scrum-de-Scrum, com trés subequipes).

Iniciou-se pela definigao e priorizacdo de backlog do produto (gerenciamento
do escopo), e reunides de planejamento das sprints com planning poker (em que a
equipe estima o esfor¢o necessdrio as tarefas coletivamente). Ao longo do ano, com
aumento do dominio do produto e estabelecimento do processo, a equipe obteve
notas melhores sobre o tema Planejamento (vide Anexo 1.3).

As reunides didrias foram dificeis de implantar, pelo que se comprova da
analise de dados do processo no Anexo 1.3. E possivel perceber ainda que, na
verdade, a equipe teve notas baixas iniciais para todos os itens referentes a
Programacao (atendimentos a horarios e prazos), mas as notas mais baixas neste
tema eram relativas as reunioes didrias.

Aprendendo com os proprios erros, e reconhecendo os beneficios das reunides
diarias, uma vez que estas sdo bastante citadas como pontos de melhoria nas
reunioes de retrospectiva, a equipe melhorou este quesito, em vez de elimina-lo.

Como os clientes residem em outro estado, e as sprints foram definidas para
um timebox de duas semanas (decisao baseada na reducdao de risco com a
possibilidade de andlises e adaptacdes mais imediatas), as reunides de revisao
ocorrem alternadamente de forma presencial e por videoconferéncia. Como as notas
relativas ao tema Product Owner foram as que sofreram redugao ao longo do tempo,
vale analisar as observagdes dos gerentes para este fato: houve uma redugao da
flexibilidade por parte dos clientes, com esses tentando ingerir-se nas atividades da

equipe, logo, embaragando o auto-gerenciamento da mesma.
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Ao observar tal fato, a equipe em sua maturidade se posiciona e retoma o
dominio de decisao de suas atividades (um sinal que também responde a evolugao
de notas para o tema Equipe abordado no Anexo 1.3).

As reunides de retrospectiva foram adotadas de imediato, por fazerem parte
constituinte desta proposta, como marcos de avaliacao para adaptacao do processo
ou da equipe ao processo.

Vencidas as resisténcias iniciais, o item proposto pelo Scrum a que se teve
oposi¢ao por maior tempo foi o grafico burndown que registra a evolucdo didria da
equipe de acordo com a pontuacdo estimada e realizada. Este ultimo item foi
incorporado ao processo de gerenciamento da equipe HPCIn nas sprints recentes,
completando a implantacao do Scrum.

A implantacdo do processo de gerenciamento se deve muito a evolugao da
equipe e formacao da cultura organizacional, pelo que se depreende da evolucao de
notas obtidas ao longo do tempo pelo tema Processo do Anexo 1.3. Neste tema, as
notas que tiveram maior aumento foram “equipe auto-supervisiona e reinforca o uso
do processo e das regras”, “organizacao esta apta a corresponder com as regras do

Scrum” e “equipe trabalha para melhorar a si mesmo e ao seu processo”.

6.3. Resultados

Esta se¢ao analisa os resultados da implanta¢ao do Scrum no HPClIn, sob o ponto-de-
vista dos impedimentos a sua implantagao, listados e avaliados no Apéndice C.

Dos itens relativos as praticas do Scrum, pelo menos um nado ocorre
(Scrummaster nao microgerencia nem dita decisdes de projeto). Os demais tiveram o
seu custo de mudanca reduzido, refletindo uma maior flexibilidade desta
organizacao.

Dos itens que avaliam os impedimentos de origem das praticas individuais, o

item “individuos sdao interrompidos e convocados a trabalhar fora da sprint” foi o



88

unico que sofreu aumento do custo de mudanca e do impacto no projeto. Os demais
se mantiveram (espaco da equipe e distribui¢cao em varios projetos). Enquanto o item
“membros nao sao responsaveis por seus compromissos na sprint” foi avaliado como
nao existente ao fim do segundo semestre de implantagao.

Quanto as praticas de engenharia, um tnico item sofreu aumento de seu custo
de mudanca e impacto no projeto: “Product Owner nao subdivide o backlog do
produto em itens que caibam numa sprint”.

Dos itens referentes a impedimentos organizacionais, dois mantiveram as
notas: “gerenciamento assume preco, tempo e escopo fixos” cujo custo de mudanga é
alto, e “equipes nao podem fazer pequenas mudangas organizacionais, nem tomar
decisOes sobre os gastos necessarios ao seu trabalho”, pois isto nao acontece, uma vez
que a equipe é sempre consultada. Neste tema, os itens que tratam da proximidade e
integracao da equipe, foram os que tiveram custo de mudanca e impactos no projeto
reduzidos.

Entao, pelo que se observa a maioria dos impedimentos a implantagao do
Scrum tiveram seus custos de mudanca reduzidos, ou mesmo inexistentes desde o
inicio do projeto, usando-se a abordagem proposta no presente trabalho.

A maior parte dos impedimentos de que nao se notou redugao estavam
atrelados ao cliente, a questdes técnicas ou a infra-estrutura.

A infra-estrutura, quesito elencado pela equipe como meta de melhoria para o
ano, foi um dos impedimentos que mais ocuparam a coordenagao do grupo, uma vez
que as aquisicdes do projeto precisam passar pelas barreiras burocraticas da
administracao publica. Enquanto as questdes técnicas e trato com o cliente nao foram

abordados nesta proposta.
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6.4. Conclusodes

Ao longo deste capitulo foi apresentada a maneira como ocorreu a implantagao do
Scrum no Grupo HPCIn do Centro de Informatica-UFPE. Seguindo os passos de
PIPA, o modelo de implantacao adotado, primeiro foi explicitada a parte de
desenvolvimento organizacional do grupo com a preparagaio da organizagao
englobando o projeto piloto, e o desenvolvimento de equipe assumindo o
planejamento estratégico e treinamento da equipe.

Em seguida foram apresentados os resultados das etapas operacionais do
modelo, com a execugao, avaliagdo e adaptagdao do processo. Tendo estes dois
ultimos interagido também com a etapa de desenvolvimento da equipe que lhes teve

como subsidio e alimentou-os com novas respostas da equipe.
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7. CONCLUSOES E TRABALHOS FUTUROS

Este trabalho prop6s um conjunto de atividades para implantacdo de processos de
gerenciamento agil, que leva em consideracao as caracteristicas dos mesmos e as
principais dificuldades encontradas pelas organizagdes quando da implantagao
destes métodos, dentre as quais se inclui a preocupagao com a manutengao do corpo
de funcionarios altamente especializados.

A proposta inclui, entdo, uma forte atuagdao na formacao da equipe e da
cultura organizacional compativel com valores preconizados pelos métodos ageis,
principal contribuicao deste trabalho.

A abordagem proposta foi testada com sucesso com o grupo de pesquisa em
sistemas de alto desempenho HPCIn, instalado no Centro de Informatica — UFPE,
que implantou o Scrum como metodologia de projeto ha mais de um ano.

Alguns indicios deste sucesso observados sao a reducgdo dos custos de
mudanga dos impedimentos a implantagdo do Scrum ou do impacto que estes
impedimentos causariam a organizacao em dez dos dezessete itens avaliados (sendo
quatro impedimentos avaliados desde o inicio como nao existentes, e os demais, que
nao tiveram alteracao ou aumentaram de valor, ligados a infra-estrutura, postura do
cliente e questdes técnicas), conforme se pode observar no Apéndice C.

Para conferir credibilidade ao trabalho, facilitando a ado¢dao do gerenciamento
agil em organizagdes que dao bastante relevancia a geréncia tradicional, com esta
nova abordagem de implantacdo do gerenciamento agil, conseguiu-se atingir
diretamente pelo menos cinco das nove areas de conhecimento do PMBOK, um guia

bastante utilizado no meio, quais sejam:
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e (O gerenciamento do escopo, pelo gerenciamento do backlog e
clarificagao de objetivos;

e O gerenciamento do tempo, pelo trabalho de estimar coletivamente e
reflexdo sobre o gerenciamento de tempo individual no
desenvolvimento de equipe;

e O gerenciamento dos riscos, pelo trabalho de constante avaliacao e
adaptacao;

e O gerenciamento da comunicagao, pelo trabalho de desenvolver o vetor
interdependéncia e conscientizacdo da necessidade do endomarketing e
conquista de novas parcerias.

e O gerenciamento de recursos humanos, principalmente, pelo trabalho
de desenvolvimento de equipe que incluiu a selecio de um novo
gerente e de novos integrantes da equipe considerando a nova cultura
organizacional em formagao.

Tratando ainda do tema gestao de pessoas, os integrantes que se afastaram do
grupo neste periodo nao o fizeram por motivos relacionados a organizagao ou ao
processo, mas sim por novas oportunidades como o ensino académico, volta a terra
natal ou estudo no exterior. Alguns permanecem ainda como consultores do projeto.
Este fato demonstra que um dos objetivos foi atingido, o processo nao significou
barreira intransponivel a permanéncia das pessoas no grupo.

Por sua vez, o grupo atingiu um nivel de maturidade que lhes permite, por
exemplo, caminhar progredindo para alcancar seus objetivos, enfrentar seus
problemas processo-emocionais e fazer as modificagdes que se requerem ou
equilibrar a produtividade do mesmo e a satisfacao das necessidades pessoais.

Um entrave a principio, foi a resisténcia velada as dinamicas de grupo com
formacao de subgrupos. No entanto, este conflito facciondrio significa que o grupo
estd fazendo progressos na tentativa de se organizar. Este ponto constitui, entdo, uma

limitacao de PIPA, sendo necessdrio um trabalho bastante cauteloso nos primeiros
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contatos para a etapa de desenvolvimento de equipe, caracteristica comum as
abordagens que fazem uso de terapias de grupo. Ha de se salientar ainda que este
modelo ndo podera ser considerado uma panacéia, uma vez que os projetos sempre
estardo sujeitos a entraves burocraticos, prazos externos, e outros elementos que
fogem do dominio da organizacdo. Para esses casos, entretanto, as idéias de PIPA
podem vir a contribuir para que a equipe possa enfrentar com serenidade as
dificuldades encontradas, devido ao trabalho de andlise conjunta promovido por este
modelo participativo.

Como trabalhos futuros, ficam o ajustamento deste conjunto de atividades,
validando-o com outros grupos de trabalho, diversificando a natureza destes projetos
em estudo. Desta maneira, poder-se-ia construir modelos direcionados para cada
natureza de projeto ou organizacao.

Quanto ao desenvolvimento de componentes de hardware, uma vez que a
organizacao sai do caos com a implantacdo de um processo de gerenciamento, o
trabalho seguinte € adicionar praticas de engenharia recomendadas pelos métodos de
desenvolvimento dgeis sem que se causem grandes transtornos ao modo de trabalho
destes grupos.

Outro ponto verificado é a necessidade de incluir um trabalho de integracao
com a figura do cliente, uma vez que este personagem é bastante freqiiente no
ambiente das equipes que utilizam metodologias dgeis. Desta maneira, o ideal é que
a pessoa ou grupo que exerca este papel esteja alinhado e seja compreensivel para
com a cultura organizacional da equipe.

Um modelo de arquitetura do ambiente de trabalho, com espagos fisicos que
propiciem a continuidade do trabalho de desenvolvimento de equipe no dia-a-dia do

projeto também ¢é um fator a ser estudado.
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A.1 - QUESTIONARIO PARA IDENTIFICACAO DOS PONTOS
DE DIFICULDADE

Este questiondrio foi aplicado ao grupo do Projeto HPCIn, em abril de 2008.

1. Quem sou eu (nome, apelido, etc...)

2. Ha quanto tempo estou no HPCIn

3. O que fiz no HPCIn de 14 pra c4 (quais foram minhas atividades)
4. Quantas destas consegui realizar com sucesso

5. E o que ndo consegui, foi por qué...

6. Todas estas atividades estdao no JIRA? ()sim ( )nao ( )nao sei

Sim: Vocé estd atualizando o status? E por que nao estaria...

Nao: Vocé sabe por que nao esta 14?

Nao sei: Por que vocé nao sabe?

7. Vocé usa o controle de versao? ()sim ( )nao

Sim: Vc usa ordenadamente? Proponha uma estrutura de diretorio
Nao: Por que nao?

8. Vocé usa o Confluence? () sim () nao

Sim: com que freqiiéncia (uso o confluence quando eu preciso de.....)?

Nao: por que nao?

9. Diante do que vocé ja conhece do HPClIn, esta satisfeito com a pesquisa que
estd realizando, gostaria de trocar de atividade (foco de pesquisa) ou de area de

atuacao (teste, desenvolvimento,...)? Proponha!
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10.Com quem ja trabalhei no HPCIn

11.Tive alguma dificuldade em trabalhar com essa equipe
12.0nde podemos melhorar

13.E o que fiz fora do HPCIn durante este periodo (opcional)

A.1.1 - Anélise das respostas

Dentre as justificativas para a nao conclusdo das atividades alocadas até o
momento da pesquisa, além das complicagdes técnicas referentes a pesquisa:
. Dificuldades com novas ferramentas complexas utilizadas remotamente,

auséncia de manual e licencas;

J Ambiente de desenvolvimento mudou durante execuc¢ao das atividades;
. Defasagem das ferramentas utilizadas;
o Falta de dominio na area;

Foram citadas também questdes relativas a gerenciamento:
. Dificuldade de conciliar as atividades do projeto com as atividades do

programa de graduacgao e pos-graduacao;

J Politica de “apagar fogo” dificultando a organizacao e aprendizagem;
J Ma distribuicao de tarefas;
. Geréncia exercida por pessoa com perfil técnico.

Quanto ao uso de ferramentas para rastreamento de atividades como o Jira da
Atlassian, utilizado naquele periodo pelo grupo, observou-se as seguintes respostas:

° 05 pessoas afirmaram que as atividades estavam no Jira:

o Dentre os quais 03 ocupavam posicao de lideranga;
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Um dos lideres admitiu nao atualizar com freqiiéncia o status das

atividades na ferramenta;

07 pessoas afirmaram que as atividades citadas como realizadas até o

momento nao estavam no Jira. Dentre as justificativas para tal estao:

O

©)

o

A ferramenta veio depois do inicio das atividades e muitas ndo haviam
sido cadastradas, como as atividades de prospeccao (além das
atividades rotineiras como a geréncia de configuracao do ambiente);
Atividades nao foram cadastradas, mas distribuidas de maneira oral;
Ferramenta ndo era intuitiva, disputando o tempo de aprendizado de
seu uso com o aprendizado das ferramentas relativas ao
desenvolvimento das atividades;

Ferramenta apresentava restri¢cdes como visar o esforc¢o, enquanto o

grupo estava trabalhando voltado a deadline;

02 pessoas afirmaram nao saber se as atividades citadas como realizadas até o

momento estavam no Jira. Dentre as justificativas para tal estao:

o

Preferéncia por responder diretamente aos lideres, de maneira oral, em
detrimento do uso da ferramenta;
Crenca em que os lideres é que deveriam se preocupar com a

atualizacao da ferramenta;

Sobre o uso de ferramentas para controle de versao.

11 pessoas afirmaram nao utilizar a ferramenta para controle de versao.

Dentre as justificativas estavam:

o

o

A nao produgao de documentos que requereriam controle de versao;
A nao producao de cddigo, uma vez que as atividades até o momento
diziam respeito a aprendizado da manipulagao da ferramenta;
Desconhecimento da ferramenta de controle de versao e de como
utiliza-la;

“O pessoal nao sabe, ou nao gosta de usar”;

Desorganizacao, explicada como resultado do “mal do engenheiro”:
focalizar apenas em obter resultados dentro das especificacoes e dos
prazos, sem dar a devida atengao a forma como a tarefa é organizada;
Falta de habito;
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Sobre o uso da ferramenta para gestao de conhecimento, Confluence da
Atlassian.

e (9 pessoas afirmaram nao utilizar, dentre as justificativas:

o Nao houve necessidade do uso;

o Desconhecimento da ferramenta;

o Nao gerou material para publicar na ferramenta;

o Com falta de uso, a ferramenta era esquecida;

o A maioria alegou nao ter acesso por restri¢oes no numero de licencas;
e (5 pessoas afirmaram utilizar, dentre os motivos de uso estavam:

o DPara postar todos os tutoriais e conhecimentos gerados durante o

projeto;
o Para postar as atas de reunioes;

o Para pegar cddigo para trabalhar;

Todos os respondentes informaram estarem satisfeitos com a sua linha de
pesquisa/atuacao e nao pretendiam mudar o foco. Alguns acrescentaram ter interesse
em atuar também em outras atividades dentro do grupo. As observacdes negativas
foram relativas a:

e Momentos de falta de atividades relacionadas, devido a fatores externos,
compensados com atividades paralelas atribuidas pela geréncia;

e Falta de tempo (disputado com outros compromissos) para concluir o projeto;

e (Gostaria de desenvolver mais;

e Gostaria de melhorar a disseminagao do conhecimento entre outras pessoas

para que nao fique tao sobrecarregado em algumas atividades.

A maioria respondeu nao ter passado por dificuldades com quem havia
trabalhado até o momento. Aqueles que citaram algum tipo de dificuldade (06

pessoas) expuseram os seguintes pontos:
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e No inicio do projeto foi mais complicado, devido ao periodo de adaptagao a
realidade do projeto, que nado tinha definido muito bem quem seria o gerente e
0s responsaveis por partes dos projetos;

e Algumas dificuldades de comunicagao;

¢ Senti-me sozinho (sem ajuda de outros membros da iniciagao) algumas vezes
no desenvolvimento das tarefas especificadas para meu grupo de trabalho;

e Em termos pessoais ndo. Mas no tocante ao projeto, tive um pouco de
dificuldade para entendimento das atividades realizadas e a realizar.

e Algumas, como diferentes disponibilidades de horario, falta de empenho de

alguns integrantes, intransigéncia nas decisoes, etc.

Os integrantes do HPCIn foram solicitados a dar idéias sobre onde
poderiamos melhorar. Nas respostas, puderam-se identificar os seguintes temas:

e Coffee-breaks didrios;

e Rever a forma como sao definidos os deadlines;

e Tornar mais atdmicas as atividades;

e Defini¢ao de padroes de modelagem e codificagao;

e Metodologia de desenvolvimento;

e Ter a consciéncia de que o projeto é financiado por uma grande empresa;

e Manter o ritmo com mais intensidade, ter mais empenho;

e Manter as reuniOes para verificar status do projeto;

e Cumprimento rigoroso dos horarios estabelecidos, mesmo que sejam poucas
horas;

e Cumprimento de metas fisicas;

e Manter a criagao de duplas e/ou equipes menores;

e Melhoria de infra-estrutura de hardware e software, novas maquinas, além de
suprimentos como marcadores de quadro branco;

e Ferramenta de wiki para comunicagao;

e Ferramenta mais moderna de controle de versao;

e Mais profissionalismo dos alunos de inicia¢do cientifica no esforc¢o de suas
atividades, e mais proatividade e posicao de comando de alguns alunos de
pos-graduacao na lideranca de suas equipes;

e Objetivos e metas mais claras;

e Mais tempo;

e Mais cobranga por parte da geréncia;
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e Maior disseminac¢dao do conhecimento através de treinamentos e seminarios.
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A.2 - QUESTIONARIO SOBRE AVALIACAO DE PROCESSO

Este questiondrio foi aplicado ao grupo em janeiro de 2009, para identificar o grau de
conhecimento dos integrantes sobre o estado do projeto, como se organizam e como
ocorre a comunicagado, antes da efetiva implantacao do processo de gerenciamento.

As perguntas cujas respostas eram pré-estabelecidas encontram-se com os
graficos de respostas. As questdes que estimulavam os respondentes a elaborarem
justificativa para as questdes de respostas pré-estabelecidas apresentam as
transcricdes das respostas (mengdes nominais a integrantes do grupo nao foram
transcritas).

1) Qual o seu papel na organizaciao?

2) Descrever seu trabalho, explicando um pouco do seu negocio (Como €é o seu
trabalho, como se organiza e o que compreende a respeito do que faz)

3) Vocé consegue dizer qual o status do projeto hoje?

Sim [89%] Nao [0%] Outros [11%]

A tUnica resposta “Outros” foi explicada como: conhece o status do projeto em
relacdo a sua equipe.
3.1) Consegue estipular quanto falta para a proxima entrega?

Sim [56%] Nido [33%] Outros [11%]
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Nzo [3) ————

Sim [5]

A tnica resposta “Outros” foi explicada como: ha um prazo.

4) Que itens vocé descreve em documentacio?
Requisitos [01]

Arquitetura de alto nivel [05]
Arquitetura de baixo nivel [03]
Cédigo [02]

Plano de testes [01]

Casos de testes [0]

Manual do usudrio [0]
Relatério técnico [01]
Apresentacdo para reunido [04]
Artigo cientifico [03]

Outros [01]
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Requisitos
Arquitetura de al...
Arguitetura de ba...

Cadigo

Plano de testes
Casos de teste
Manual do usudrio
Relatdrio técnico -
Apresentagio para...

Other

0 1 2 3 4 5

A Unica resposta “Outros” foi exposta como: rascunhos.

5) O nivel de documentagdo de sistemas na organizacdo é satisfatorio para promover o
conhecimento do sistema?

Sim (11%) Naio (89%) Outros(0%)

No (8] —
— Other [0]

—3im [1]

5.1) Por favor, explique e motive a resposta 5
Estas foram as respostas para a questao 5.1. O primeiro ponto € referente a
explicagao para a tnica resposta positiva:
e Os poucos documentos que foram feitos no grupo de arquitetura
possibilitaram o entendimento do que foi ou esta sendo desenvolvido.
e Pelo menos o que fago, apenas documentando em codigo, acredito que seja

insuficiente (apesar de eu procurar explicar bem no c6digo).



107

Nao existe uma documentacdo necessdria do projeto em varios aspetos,
documentos técnicos a respeito do que foi desenvolvido, documentos que
historifiquem o processo de desenvolvimento. Nao existem mecanismos
gerenciais eficientes para determinar se o tempo de trabalho esta sendo
eficientemente utilizado no projeto, nao existe uma quantificacao da eficiéncia
no cumprimento de metas e nao existe uma analise do porqué do nao
cumprimento de metas de também ndo existe uma andlise adequada e
também importante dos fatores decisivos de sucesso em diversas etapas.

Por muitas vezes ja acorreu de, apdés uma produtiva discussao, nao se
formalizar o resultado dela em qualquer tipo de documentacao e, por isso, em
um futuro nao distante, muitas pessoas ndao lembrarem ou nao terem certeza
do que ja se tinha sido discutido e atrasando o andamento do projeto.

Nao temos uma documentacdo muito formal do que foi desenvolvido
atualmente, temos uma documentacao da plataforma quando era utilizada na
PCI, onde essa documentacgao é o meu TG.

Acredito que deveriam ser elaborados mais documentos explicando o
funcionamento de alguns sistemas e protocolos. Porém, devido aos prazos
apertados tais documentos nao foram elaborados.

O nosso grupo, em geral, foca principalmente na resolu¢do do problema que
nos foi proposto, apesar de também focar em publicacdes (dissertagoes e teses
também se incluem). Talvez seja essa preocupagao com a solucao (em chegar
no objetivo final) que faz com que os passos iniciais e intermediarios, como
levantamento de requisitos, definicdo da melhor plataforma, adotar uma
ferramenta de gerenciamento de projeto, documentacgao, etc... sejam menos
valorizados (mal do engenheiro).

Creio que falte um repositério de documentos e um planejamento para

escreve-los antes do comego da implementacao.
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e Senti uma dificuldade quando entrei na iniciagdo, pois havia pouca
documentacgao disponivel.
6) Quando precisou recuperar uma informacdio do passado do projeto, como conseguiu
obté-la?
Com outro desenvolvedor (comunicagdo oral) [05]
Com seu lider (comunicacdo oral) [05]
Através de documentos manuscritos [01]
Através de documento eletronico [03]

Outros [01]

Com outro desenva...

Com seu lider (co...
Através de docume...
Atraves de docume...

Other

0 1 2 3 4 5

A tnica resposta “Outros” foi exposta como: Tive dificuldades de obter
informacao.
7) A caréncia ou insuficiéncia na documentacio do sistema tem levado a uma

sobrecarga na comunicagdo oral?

Sim (44%) Nao (56%) Outros(0%)

Nzo (5]

Other [0]

Sim [4]
7.1) De que maneira isso afeta o seu trabalho? (Que problemas sio relacionados a

comunicagdo oral do sistema e do processo?)
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Aqueles que responderam que sim a pergunta 7, explicaram decorrentes deste
fato da seguinte maneira:

e Maior tempo para desenvolver.

e No meu caso particular que estou tentando me reintegrar ao projeto, mais no
nivel gerencial, sinto uma dificuldade muito grande por falta da possibilidade
de ter uma visao macro do projeto e entender como as diversas equipes estao
se articulando em torno do objetivo final a ser alcangado. Acho que falta uma
organiza¢ao macro do projeto mais efetiva e clara, onde os objetivos a serem
alcancados e os fatores motivadores para que estes sejam alcangados fiquem
muito bem definidos

e Como, no meu grupo, somos estudantes de graduacao em maioria, e nem
sempre pagamos as mesmas cadeiras, é provavel que tenhamos horarios
diferentes.Entao, nao é sempre que todos do grupo podem se reunir. Talvez
essa dificuldade de sincronizacao de horarios fosse diluida com a existéncia de
mais documentos do qual cada um do grupo, em seu hordrio particular,
pudesse se inteirar e colaborar ao projeto com mais rapidez e paralelamente
aos outros chegando a resultados mais rapidamente.

e Cria uma dependéncia fisica para a obtencao de informagdes.

Os que responderam nao, expuseram ainda os seguintes pontos.

e Nao estd afetando meu trabalho.

e Acredito que isso afete principalmente os novos integrantes do grupo que
terao mais dificuldades em acompanhar o projeto.

8) Que recursos envolvidos na solucio atual vocé utiliza no desenvolvimento de suas
atividades? (Liste aqueles que usa, seja por conta prdpria ou os oferecidos pelo projeto
(ferramentas, planilhas, cadernos de anotacdes, agenda virtual))

Caderno de anotacio [04]

Agenda virtual [02]

Jira [02]
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Confluence [0]

Ferramenta de versionamento [01]

ISE Xilinx [05]
Outras [02]
Caderno de anotagao _
Agenda Virtual _
Confluence

Ferramenta de ver...

ISE Xilinx

Other

]
5]
93]
.
n

]

Aqueles que responderam “Outros” acrescentaram mais ferramentas técnicas,
como Eclipse e Quartus.

9) De que maneira o progresso de suas atividades é comunicado ao seu lider?

Reunido semanal [08]

Reunido didria [0]

E-mail [02]

Jira [0]

Telefone [0]

Outras [02]

Reunido semanal
Reuniao diaria |
E-mail-

dira |

Telefane -

Other -
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Os que responderam “Outros” acrescentaram conversas no proprio
laboratorio.
10) Os requisitos do sistema estdo claros?

Sim (67%) Naio (22%) Outros (11%)

Nao [2]

— (ther [1]

=im &)

A resposta “Outros” foi explicada como: ndao temos requisitos.

11) Como sdo feitos os testes?

De forma organizada sequindo um plano de testes [02]

Testes sdo feitos por quem desenvolveu de maneira informal [05]

Os resultados dos testes sio agrupados em uma planilha e divulgados para equipe [0]
Os resultados dos testes estio disponiveis no Google Docs [0]

Os testes sdo feitos apenas nas partes mais criticas do codigo [01]

Fazemos testes apds a integracdo dos modulos [04]

Fazemos testes para validar os requisitos implementados [04]

Fazemos testes para verificar a corretude do codigo [04]

Outros [01]
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De farma arganiza...

Testes 8o feitos...
Os resultados dos...
Oz resultados dos...

Os testes sao fei...
Fazemos testes ap...
Fazemos testes pa...
Fazemos testes pa...

Other
0 1 2 3 4 5

O respondente que acrescentou a opgao “Outras” exp0s que: Os testes seguem
um plano, mas eles sao realizados pelos proprios desenvolvedores.
12) Tem algo que queira acrescentar sobre seu trabalho?
e Uma organizagdao melhor de tarefas, para aproveitar ao maximo o tempo
disponivel.
e E preciso profissionalizar mais o desenvolvimento dos projetos como um
todo. Isto envolve, acredito, em mudancgas de estrutura, recursos, mecanismo

de cobranca de resultados e também em atitudes!!!!
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A.3 - QUESTIONARIO DE ABERTURA DO PRIMEIRO
WORKSHOP - SER EQUIPE

Um questionario de abertura foi entregue aos participantes durante a recepg¢ao
do grupo, para avaliar o clima inicial dos membros do grupo, suas expectativas, e
comparar com os resultados obtidos (avaliados com o questiondrio de encerramento
apresentado no Apéndice A .4 -).

As perguntas lancadas foram:

1) Quando vocé acordou hoje e veio para cd, qual dos pensamentos lhe ocorreu?
a. () Isso ndo vai me acrescenta nada.
b. () Vou aprender coisas novas.
c. () Ndo vou fazer nada, s6 ouvir.

d. () Vamos conseguir ultrapassar isso.

e. ()

2) Quando visualiza seu dia-a-dia neste trabalho vocé pensa...
a. () Cumpro minhas tarefas.
b. () Atrapalho-me com o outro.
c. () Preciso do outro.
d. () Precisamos nos conhecer e nos organizar melhor.

e. ()

A.3.1 - Resultados

As respostas obtidas foram transcritas na Tabela 9, sendo cada coluna
equivalente a um formuldrio/participante. Na tabela, um ‘X’ representa a resposta
escolhida e os nimeros representam referéncias para a resposta aberta dada pelo
participante no itens ‘e’. Assim, na lista de sentengas abaixo, o item 1.11, por

exemplo, foi a resposta dada por um participante a primeira pergunta do
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questiondrio de abertura, e o item 2.3 (na mesma coluna) foi a resposta deste mesmo

participante a segunda pergunta.

Tabela 9: Mapa de respostas do questionario de abertura

a
_ b | X | X|X|X|X|X]|X
o |c X
I“CE
2 |d X | x X
& |e 1]2]3]al5]6 |78 ]0o10]|11
a XXX
b
(q\l
8 LC X
2 d [ X|x[x|x][x][x]x]|x]x XX [x[x|x]|x
& |e 1]2 |3
1.1) Corre! Ja estd quase na hora!
1.2) Vou dormir menos que o normal
1.3) Cadé minha carona?
1.4) Nao tive nenhum pensamento sobre o workshop
1.5) Uma boa oportunidade de aumentar o nivel de integragdo e rever o ano.
1.6) Possibilidade de maior integracao com o grupo
1.7) Vai ser um dia bem proveitoso
1.8) Nenhum
1.9) Carambal! Estou atrasado!
1.10) Com certeza o Onibus vai estar cheio
1.11) Quero chegar na hora marcada
2.1) Precisamos nos organizar melhor
2.2) Tenho muito pra aprender

2.3) Faco o méximo para cumprir minhas tarefas.
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A.4 - QUESTIONARIO DE ENCERRAMENTO DO PRIMEIRO
WORKSHOP — SER EQUIPE

Para avaliacao geral do workshop, foi solicitado aos participantes que respondessem
ao questiondrio apresentado abaixo. O questiondrio final teve o formato da
programacao realizada ao logo do dia, para que se pudesse haver feedback sobre
cada etapa do workshop, além de perguntas inerentes ao dia-a-dia dos membros do
grupo, como sua opinido sobre ambiente de trabalho, participacao e integracao do
grupo.

As notas foram atribuidas segundo uma escala de 5 figuras, conforme se
observa a seguir, mais espaco livre para duvidas, sugestoes, comentdrios e criticas,
utilizado por 33% dos respondentes.

1) Marque como vocé avalia o encontro de hoje:

Item

eee

Recepgio do Grupo

Por que e para qué investir nesta proposta

Aquecimento Tedrico

Meus papéis e minha vida: Uma reflexdo sobre o
tempo e a qualidade de vida

Coffee-Break

Reconhecendo o “outro” e aprendendo a andar
juntos

Almogo com troca de presentes

Caminhando para o “ser equipe”: Aprendendo a
estar no nos

Processamento do encontro e redefinicdo de metas

Estrutura Fisica do seu ambiente de trabalho

Nivel de Participagio do grupo

Nivel de Integracio do grupo

2) Abaixo um espago para dividas, sugestoes, comentdrios e criticas.




Questiondrios 116

A.4.1 - Resultados

Para facilitar a anotacdo dos resultados do questiondrio de encerramento,

considere-se a Tabela 10 como referéncia para as respostas lidas na Tabela 11.

Tabela 10: Relagao entre os conceitos atribuidos pelos participantes do workshop a cada item do
questionario final e os valores transcritos para o mapa de respostas deste questionario

Conceito @
5 4 3 2

Valor

As respostas obtidas foram transcritas na Tabela 11, sendo cada coluna

equivalente a um formuldrio/participante, e a iltima coluna a média das anteriores.

Tabela 11: Mapa de Respostas do Questionario de Encerramento

-
g
RecepgéodoGrupo555555455544345555555H
Por que e para qué ‘;»%r
investir nesta |5(5|5|5|5|4|4|5|5|4|4|3|4(5[3|4|5|5|5|5|4
proposta
- o
Aquecimento 4|5(5(4|4ala|5|4ala|a|alalalalalala|5]|5]5]|5]°
Teorico
Meus  papéis e ‘ér
minha vida: Uma
reflexdio sobre o |5|5|5|5|4|5|5|4|4|4|4|4|5|5|5|4|4|-1]5|5]|5
tempo e a qualidade
de vida
=
Coffee-Break 5|/4|4|54|5|5|5|4|4|4|5|5|3|4|4|5[4|5]4]|5]|"
Reconhecendo o ‘:g
outro ®l5|5|5|5|5|5|5|4|4|5|5|-|5/4|5|5|5|5]|5]|5]|4
aprendendo a andar
juntos
=
(=)
Almoco com troca | o | o1 o 5| 55| 4|5 5 a|ala|5|5|alals5|al5]5]5]"
de presentes
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Caminhando para o "5
“ser equipe”™ | 5| 5 | 5|5 5|55 (5(4|5|5(3|4|4|5(4|5|5]|5|4|4
Aprendendo a estar

no nés

Processamento  do ‘5
encontro e|5|5|5|5|5|5|5|4(4(4|5|5|4(4|4|-|5|5|5|-1|4
redefini¢do de metas

Estrutura Fisica do ‘§
seu ambiente de |4|4(3(4|4|3|3[3(4|3|3[3[3[2(3|3(3|4|5|4]|3
trabalho

Nivel de ‘E
Participagao do|5|5(4|5|4|4|4|5|5|4|5|4|5|4|5|4|4|4 5|54
grupo

Nivel de Integracao
do grupo

7'

Questao 2 alblc|d|e|f|g

a)

b)

f)

8)

Qualidade de vida ou vida social ainda é assunto nao resolvido.
Precisamos tratar mais sobre o assunto para poder ameniza-lo (trabalhar
este assunto).

Acredito que no contexto de como o grupo/projeto é formado, ndo sera
resolvido nem tao cedo.

Estas atividades sao extremamente importantes, pois promovem a
integracao e reflexao do grupo. Espero que estas sejam mantidas ao longo
dos proximos passos dos grupos.

Devemos ter mais encontros como o de hoje.

E interessante tornar mais comum atividades como esta.

1 — Como sugestao gerar um relatdrio sobre o que foi percebido do
encontro.

2 — Fazer periodicamente este tipo de atividade. Eu a acho muito salutar e
uma oportunidade de aproximar as pessoas.

3 — Integrar esta visao de psicologia dos grupos no processo de gestao, pois
isto deve ajudar muito para a eficiéncia da gestao e para atingir as metas
técnicas e humanas do projeto.

1 - Dar continuidade a este trabalho inicial.

2 — Planejamento estratégico do grupo, nao s6 do HPCIn, mas de outros
projetos que virao.

Achei importante esta iniciativa para criarmos uma identidade de grupo

mais forte na equipe.
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A.5 - QUESTIONARIO DE ABERTURA DO SEGUNDO
WORKSHOP — DESENVOLVER EQUIPE

Um questionario de abertura foi entregue aos participantes durante a recepgao do
grupo, para avaliar o clima inicial dos membros do grupo, suas expectativas, e
comparar com os resultados obtidos (avaliados com o questiondrio de encerramento
apresentado na se¢ao A.6 -).
As perguntas lancadas foram:
Workshop: Desenvolvimento da equipe...................
Questiondrio de Abertura

Nome do participante:

1) Que expectativas vocé traz para o encontro de hoje?

2) Qual nome vocé sugere para denominar este grupo que atualmente é composto por
membros dos projetos MEC e HPCIn?

Ex.: Turma do mel

A.5.1 - Resultados

As respostas obtidas foram transcritas a seguir, sendo cada tabela equivalente

a um formuldrio/participante.
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Expectativas que vocé traz para o encontro de hoje:

1) Intensificar mais claramente na identificacdo e no cuidado dos pontos positivos e
negativos do grupo;

2) Desencadear um reconhecimento de equipe por parte dos integrantes do grupo;

3) Sairmos deste Workshop mais felizes, unidos e com reconhecimento claro do que foi
ganho e do que pode ser feito para sempre estarmos melhorando nossa qualidade de
vida;

4) Fazer com que os membros do grupo se comprometam como equipe na formacao
deste projeto coletivo.

Qual nome vocé sugere para denominar este grupo:

Expectativas que vocé traz para o encontro de hoje:
1) Os resultados obtidos no ultimo Workshop.
2) Curiosidade sobre o que aconteceria nesta segunda etapa

Qual nome vocé sugere para denominar este grupo:
Honey Team (pegando o gancho do exemplo apresentado)

Expectativas que vocé traz para o encontro de hoje:
1) Espero que seja algo tao inovador, descontraido e divertido quanto o ultimo.
2) E que me traga novas idéias para refletir

Qual nome vocé sugere para denominar este grupo:
GECAD - Grupo de Engenharia da Computacdo de Alto Desempenho

Expectativas que vocé traz para o encontro de hoje:

Qual nome vocé sugere para denominar este grupo:
Como ja foi comentado Turma HP (High Performance)

Expectativas que vocé traz para o encontro de hoje:
1) Ampliar o conhecimento sobre o ser equipe
2) Ampliar o conhecimento sobre as pessoas do grupo
3) Aprender coisas novas

Qual nome vocé sugere para denominar este grupo:
HIG - High Performance Group
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Expectativas que vocé traz para o encontro de hoje:
1) Aproximar ainda mais os membros da equipe
2) Descobrir problemas a serem solucionados
3) Descobrir pontos fortes a serem desenvolvidos

Qual nome vocé sugere para denominar este grupo:
HPCIn

Expectativas que vocé traz para o encontro de hoje:
1) Interacdo: vamos nos interagir em busca de nos conhecermos cada vez mais e melhor.
Com esse conhecimento poderemos nos ajudar melhor para podermos construir um
HPClIn mais produtivo e com qualidade de vida melhor

Qual nome vocé sugere para denominar este grupo:
Ao meu ver HPCIn € o grupo que trabalha com plataformas de alto desempenho, e que abriga
vario projetos como MEC, Sismica, MAC e RASC.

Expectativas que vocé traz para o encontro de hoje:

1) Realizagdo de trabalho em grupo no intuito de nos conhecermos melhor e
identificarmos qualidades e deficiéncias, de forma a melhorarmos a qualidade e
eficiéncia de nossos trabalhos;

2) Oportunidade de trabalharmos a questao psicologica aliada aos trabalhos técnicos.

Qual nome vocé sugere para denominar este grupo:
GPPTI - Grupo de Parcerias e Pesquisas Tecnologicas Integradas

Expectativas que vocé traz para o encontro de hoje:
1) Curiosidade de saber que prioridades a equipe escolhera
2) Descobrir nosso CHA também sera bem importante, espero que funcione a todos como
um reforgo positivo, gerador de confianca
3) Se descobrir (a0 menos um pouco) ao descobrir o grupo

Qual nome vocé sugere para denominar este grupo:

Expectativas que vocé traz para o encontro de hoje:
1) Que o encontro de hoje seja tdo bom quanto o ultimo e que as atividades sejam tao
boas quanto as que foram desenvolvidas anteriormente
2) Espero novamente me divertir com meus colegas de grupo e aprender ainda mais a
conviver com eles

Qual nome vocé sugere para denominar este grupo:
Deve continuar com o nome HPCln, pois essa é a nossa identidade ja conhecida no CIn
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Expectativas que vocé traz para o encontro de hoje:
1) Reencontrar o grupo
2) Retornar a motivagao alcangada no final do ano
3) Favorecer o processo de mudanga e satisfacdo do grupo
4) Iniciar um processo de mudanga e satisfacao do grupo
5) Aprender novas formas de encontrar qualidade de vida

Qual nome vocé sugere para denominar este grupo:
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A.6 - QUESTIONARIO DE ENCERRAMENTO DO SEGUNDO
WORKSHOP — DESENVOLVER EQUIPE

Para avaliacao geral do workshop, foi solicitado aos participantes que respondessem
ao questiondrio apresentado abaixo. O questiondrio final teve o formato da
programacao realizada ao logo do dia, para que se pudesse haver feedback sobre
cada etapa do workshop, além de indagar sobre o atendimento as expectativas
enumeradas por cada um no inicio do workshop, quais os pontos mais positivos ou
negativos.

As notas foram atribuidas segundo uma escala de 5 figuras, conforme se
observa a seguir.

3) Marque como vocé avalia o encontro de hoje:

Item

e 66

Recepeio do Grupo

Devolutivo do primeiro workshop

Aplicagdo de jogo de lideranca — Vamos juntos “Pra
ldepracd”

Reflexdo sobre o jogo — Compartilhando o vivido

Coffee-Break e inicio do jogo “Um presente e uma | Ndo aconteceu
intencio”

Processo de escolha das prioridades do grupo para
2009

Aplicagio da ferramenta CHA (conhecimentos,
habilidades e atitudes)

Finalizacdo do jogo “Um presente uma intencio” Nio aconteceu

Recepgio do Grupo ’ ‘ ‘ ‘

4) A partir das expectativas que vocé enumerou, no comego do dia, numa escala de

avaliagio de 0 a 10, quais os niveis atingidos por cada um?

1°)

29)
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A.6.1 - Resultados

Para facilitar a anotacdo dos resultados do questiondrio de encerramento,

considere-se a Tabela 12 como referéncia para as respostas lidas na Tabela 13.

Tabela 12: Relacao entre os conceitos atribuidos pelos participantes do workshop a cada item do
questionario final e os valores transcritos para o mapa de respostas deste questionario

Conceito @
5 4 3 2

Valor

As respostas obtidas foram transcritas na Tabela 13, sendo cada coluna

equivalente a um formuldrio/participante, e a tiltima coluna a média das anteriores.

Tabela 13: Mapa de Respostas do Questionario de Encerramento

Recepcao do Grupo 54|53 |5]4|5|5]|5|2]5]|- |*%
. S 4,22

Devolutivo do primeiro workshop 513 |5|4|-1|3|5|-1]5|3]5]|-

Aphcag.ao de U]ogo / de hde’f’anga 13 lsls|al-lals!|-|515!5]- 4,56

Vamos juntos “Pra 14 e pra ca

Reﬂexao' sobre o jogo —ho s ls 4l a5 |- |- ]5]3]- 4,50

Compartilhando o vivido

Processo de escolha das prioridades alslalalals|slal-lsls|s 4,55

do grupo para 2009

Aplicacido da ferramenta CHA 4,33

(conhecimentos, habilidades e|l4 |54 |3 |5|4 (4|4 |5 |5 1|4 |5

atitudes)

A relacdo entre as respostas dadas e o atendimento as expectativas, bem como

suas justificativas pode ser observado das tabelas a seguir transcritas.
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Recepgao do grupo

Devolutivo do primeiro Workshop
Aplicacdo do jogo de lideranca — Vamos
juntos "Prala e pra ca"

Reflexao sobre o jogo — Compartilhando
o vivido

Processo de escolha das prioridades do
grupo para 2009

Aplicagado da  ferramenta @ CHA
(conhecimentos, habilidades e atitudes)

Nota 7,0 por ter faltado 50% da
equipe

De positivo foi um maior
conhecimento do grupo enquanto
individuo

Recepcao do grupo

Devolutivo do primeiro Workshop
Aplicagdo do jogo de lideranca — Vamos
juntos "Pra 14 e pra ca"

Reflexao sobre o jogo — Compartilhando
o vivido

Processo de escolha das prioridades do
grupo para 2009

Aplicagado da  ferramenta @ CHA
(conhecimentos, habilidades e atitudes)

Intensificar mais claramente na
identificacado e no cuidado dos
pontos positivos e negativos do
grupo 2> 9,0

Desencadear um reconhecimento
de equipe por parte dos
integrantes do grupo = 7,0
Sairmos mais felizes = 9,0

Fazer com que os membros do
grupo se comprometam como
equipe na formacdo deste projeto
coletivo

Positivo: realizacao do
planejamento  estratégico  do
projeto pela equipe

Negativo:falta de

participagao/comprometimento de
membros da equipe

Recepgao do grupo

Devolutivo do primeiro Workshop
Aplicagao do jogo de lideranga — Vamos
juntos "Pra la e pra ca"

Reflexao sobre o jogo — Compartilhando
o vivido

Processo de escolha das prioridades do
grupo para 2009

Aplicacio da  ferramenta = CHA
(conhecimentos, habilidades e atitudes)

Inovacgao - 9.0

Descontraido - 9,5

Divertido - 8,0

Reflexdao — 10,0

Melhor: O jogo. Divertido e
mostrou falta de sinergia do grupo.
Pior: Aplicagao do CHA: cansativo
e demorado.
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Recepcao do grupo

Devolutivo do primeiro Workshop
Aplicacdo do jogo de lideranca — Vamos
juntos "Prala e pra ca"

Reflexao sobre o jogo — Compartilhando
o vivido

Processo de escolha das prioridades do
grupo para 2009

Aplicagado da  ferramenta @ CHA
(conhecimentos, habilidades e atitudes)

e

Positivo: Trabalho em grupo
focando um objetivo comum
Negativo: falta de compromisso de
alguns do grupo, fragilizando de
uma certa forma, a formagao dos
objetivos do grupo como um todo.

Recepcao do grupo

Devolutivo do primeiro Workshop
Aplicagdo do jogo de lideranga — Vamos
juntos "Pra la e pra ca"

Reflexao sobre o jogo — Compartilhando
o vivido

Processo de escolha das prioridades do
grupo para 2009

Aplicaggo da  ferramenta CHA
(conhecimentos, habilidades e atitudes)

Curiosidade  sobre o  que
aconteceria nesta segunda etapa
(9,0). Acredito que as atividades
realizadas serao de  suma
importancia para o crescimento da
equipe

Melhor: Os resultados obtidos da
atividade realizada. Em especial, as
atitudes que deverao ser tomadas.
Pior:  Auséncia de  muitos
integrantes da equipe

Recepgao do grupo

Devolutivo do primeiro Workshop
Aplicagao do jogo de lideran¢a — Vamos
juntos "Prala e pra ca"

Reflexao sobre o jogo — Compartilhando
o vivido

Processo de escolha das prioridades do
grupo para 2009

Aplicagado da  ferramenta @ CHA
(conhecimentos, habilidades e atitudes)

W

Priorizagao de metas (9,0)

CHA (9,0)

Trangqtiilidade do Workshop (10,0)
Positivo: ~Foi muita boa a
participacdo da equipe que
compareceu nesse planejamento de
2009, todos se adaptando bem as
mudancas de programacao
Negativo: A nao adesao de parte
do grupo ao evento, sem
comunicar uma justificativa.
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Recepgao do grupo

Devolutivo do primeiro Workshop
Aplicacdo do jogo de lideranca — Vamos
juntos "Prala e pra ca"

Reflexao sobre o jogo — Compartilhando
o vivido

Processo de escolha das prioridades do
grupo para 2009

Aplicagado da  ferramenta @ CHA
(conhecimentos, habilidades e atitudes)

Melhor: Unir a equipe e organiza-
la (10,0)

Pior:Falta @ do  restante  dos
integrantes do grupo (5,0)

P.S: Falta do coffe-break.

Recepcao do grupo

Devolutivo do primeiro Workshop
Aplicagdo do jogo de lideranca — Vamos
juntos "Pra 14 e pra ca"

Reflexao sobre o jogo — Compartilhando
o vivido

Processo de escolha das prioridades do
grupo para 2009

Aplicagado da  ferramenta @ CHA
(conhecimentos, habilidades e atitudes)

Melhor: melhor integragao com o
grupo e o debate de necessidades
comuns ao grupo

Pior: ndo ter participado de forma
mais efetiva.

Como nao estive presente no
inicio, ndo sou capaz de avaliar a
expectativa

Recepgao do grupo

Devolutivo do primeiro Workshop
Aplicacdo do jogo de lideranca — Vamos
juntos "Pra la e pra ca"

Reflexao sobre o jogo — Compartilhando
o vivido

Processo de escolha das prioridades do
grupo para 2009

Aplicagio da  ferramenta CHA
(conhecimentos, habilidades e atitudes)

Q1

Melhor: mais uma vez a integragao
entre os presentes

Pior: auséncia de alguns membros
do grupo.

A expectativa com relagao as
atividades recebe nota 9,0, pois as
atividades de hoje foram mais
trabalhosas

A diversao recebe nota 10,0
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Recepgao do grupo

Devolutivo do primeiro Workshop
Aplicacdo do jogo de lideranca — Vamos
juntos "Prala e pra ca"

Reflexao sobre o jogo — Compartilhando
o vivido

Processo de escolha das prioridades do
grupo para 2009

Aplicagado da  ferramenta @ CHA
(conhecimentos, habilidades e atitudes)

Conhecer e aprender mais sobre o
outro (grupo) nota 5,0 pois nem
todos estavam presentes

Aprender coisas novas 10,0
Positivo: foi possivel conhecer
melhor os pontos de vista dos
individuos num grupo menor
Negativo: falta de metade do

grupo

Recepcao do grupo

Devolutivo do primeiro Workshop
Aplicagdo do jogo de lideranca — Vamos
juntos "Pra 14 e pra ca"

Reflexao sobre o jogo — Compartilhando
o vivido

Processo de escolha das prioridades do
grupo para 2009

Aplicagado da  ferramenta @ CHA
(conhecimentos, habilidades e atitudes)

Oportunidade de se expor e ouvir
(conhecer) o outro (10,0)

Positivo: saimos com metas e
objetivos para o ano

Negativo: auséncia de boa parte
dos integrantes

Recepgao do grupo

Devolutivo do primeiro Workshop
Aplicacdo do jogo de lideranca — Vamos
juntos "Pra la e pra ca"

Reflexao sobre o jogo — Compartilhando
o vivido

Processo de escolha das prioridades do
grupo para 2009

Aplicagio da  ferramenta CHA
(conhecimentos, habilidades e atitudes)

Positivo: aplicacao da ferramenta
CHA, pois possibilitou uma visao
global das necessidades da Equipe
e do projeto

Negativo: Nao identificado
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APENDICE B - WORKSHOPS
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B.1 - WORKSHOP DESENVOLVER EQUIPE

Este workshop foi realizado em fevereiro de 2009. Nesta ocasiao, a equipe teve
oportunidade de discutir o planejamento estratégico para o ano. A seguir, algumas

das construgdes da equipe neste workshop:

B.1.1 - Categorizacao das intengoes da atividade TREM em
04 itens

Este é o resultado da categorizacao das intenc¢des identificadas durante a

atividade TREM realizada pela equipe.

Qualidade de vida (Pessoas — aumentar qualidade de vida), pela composicao de:

e Transformar
o Qualidade de vida (banha em musculos)
e Realcar
o Salario
o Integracao
o Conhecimento técnico
o Amizade entre integrantes da equipe
o Habilidades individuais
o Prazer no trabalho
e Eliminar
o Pessimismos
o Stress

o Individualismos
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Manter

o Lanchinho

o Unidade

o Equipe/Uniao

o Espirito de luta do grupo
o Pessoas

Infra-estrutura (melhoria), pela composigao de:

Transformar

o Infra-estrutura/Ambiente fisico

o Ambiente de trabalho (laboratério)
Eliminar

> Bagunca

o Dispersao da equipe

o Falta de concentracao

Metodologia (implantagio), pela composic¢ao de:

Transformar

o Metodologia de projeto
> Modelo de negdcio

o Documentacao

o Organizagao

Realcar

o Resultados

> Foco

o Objetivos do grupo
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Eliminar

o Duavidas. Alcangar maior transparéncia da diregao/geréncia
o Burocracias

o Atrasos

o Falhas

o Maus habitos de projeto

Manter

o O gerente de configuragao

Fazer da Pesquisa o nosso negdcio, pela composigao de:

Transformar

o Idéias e publicagdes e/ou produtos

o Esforcos em realizacOes

o Contatos em novas colaboragoes (estabelecer parcerias)

o Anseios em realizagdes (novos projetos, perspectivas de trabalho e

participacao em projetos)
Realcar
o Marketing interno/Comunicagao (externo)

o Vontade de Inovar e Criar (participando de eventos, escrevendo trabalhos

técnicos/cientificos, contatando com empresas
Manter
o Projetos/Pesquisas/Desenvolvimento

o Subsidiar participacao efetiva da equipe em encontros de pesquisa
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B.2 - WORKSHOP NOSSA RELACAO COM O SCRUM

Este workshop foi realizado no dia 07 de maio de 2009. As pessoas foram

distribuidas em trés equipes, e convidadas a pensar nas fraquezas e nas fortalezas do

grupo, em relagao ao Scrum.

Tiveram que criar também dois personagens e interpretar situagdes que

revelassem essas observacoes.

A seguir, os personagens, pontos observados e roteiro da dramatizagao

produzida por cada subgrupo.

Fortalezas

Fraquezas

Super Chefe

Pato Donald

Clareza na visao das partes

Cobranca gerada na reuniao diaria
Proximidade das pessoas

Capacidade de organizagao do projeto

Obscuridade na visao do todo

Estresse gerado pela cobranga constante

Falta de coordenacao (designagao de quem vai
fazer o qué)

Nao se adequa perfeitamente a pesquisa

PD: La vem ele encher minha paciéncia!

SC: Vocé conseguiu cumprir a meta de hoje?

PD: Meta? Qual delas? Vocé me deu tantas!

SC: A tarefa X, que combinamos ontem! Como vocé sabe, esta atividade ¢

importante para o pateta!

PD: Diga a ele que assim que terminar eu aviso!

SC: Qual foi o prazo que estabelecemos para esta tarefa?

PD: Sei nao... esqueci de ver o quadro de atividades.

Fortalezas

Fraquezas

Aguia Falante

Seu Saraiva

Melhor visdo do projeto

Melhora minha visdao em relagado
tarefas/atividades

Melhorou nossa comunicagao com o0 grupo

as

Falta da cobranca da elaborac¢ao de documentos
Reunides diarias
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AF: Pessoal, vamos para a reuniao didria.

SS: Por que reunir de novo? Num ja teve reuniao ontem?

AF: Sim, mas precisamos acompanhar as atividades diariamente. Vocé ja

concluiu a atividade de ontem?

SS: Nao, claro que nao.

AF: Por qué? O que estd acontecendo?

SS: O mesmo problema de sempre!!! Faltou tempo.

AF: Por que faltou tempo? Planejamos errado?

SS: E que eu tive aula de eletromagnetismo, cinco reunides de projetao...

AF: Temos que reavaliar/ ter mais cuidado com a definicao de suas atividades,

do seu tempo.
SS: Poxa, eu achei que dava, mas

idiota, tolerancia zero!

na proxima eu acerto! [vira-se] Pergunta

Fortalezas

Fraquezas

Bernadinho

Inspetor Buginganga

Idéia de time

Pessoas mais unidas

Foco

Desafios, descobrir coisas novas

Dificuldade de planejamento
Ansiedade em cumprir as tarefas
Disciplina

Estresse

Estadio lotado, final da liga mundial, ameaca terrorista. O Inspetor Bugiganga

¢ incumbido da seguranca do estddio e estd neste momento tentando avisar a

Bernardinho sobre o perigo.

BE: O foco é o jogo, tenha disciplina para manter o jogo sob controle, nao

estresse o time com sua presenca. E lembre-se de que somos um time — vocé na

seguranca e nds na quadra.

BU: Mas como eu vou acabar com a ameaca sem parar o jogo?

BE: E sua funcio — esbraveja Bernardinho.
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B.3 - WORKSHOP TRAJETORIA DO GRUPO NESSES SEIS
MESES

Gerente e Coordenador geral falaram sobre suas motivag¢Oes para trazer todos
a discussao sobre o andamento da metodologia.

A Facilitadora explicou sua motivacao e como funciona a consultoria.

Os pontos abaixo representam as sensacoes manifestadas pelos participantes
sobre a atividade de contar a histéria do grupo em um minuto cada.

e Descarregou energia

e Aprendizado

e Stress, por ter outras coisas/atividades para fazer naquele momento
e "Quando vocé tem um problema, vocé foge o tempo todo"

e Dissipa energia

e Desestressado (ja que estamos aqui!)

e O grupo mais gente

e Tensao/alivio

e Comprometimento/parceria

e Medo

Os pontos a seguir relatam as observagdes dos participantes sobre as

construgdes de imagens! do grupo construidas no workshop anterior.

1 As fotos passaram por filtros de imagem a fim de preservar a identidade dos participantes.
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Foto da equipe no marco zero

e Disfarce; desespero; relaxamento; apontamento; desorganiza¢do; ameaca; sao

situacOes diferentes (no todo); individualismo.

Foto da equipe no passado (alguns momentos do presente)

e Tem mais gente perdida; outra pessoa se desespera; apoio; participagao;

apontamento; esperanca; agente externo; enquadramento.
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Foto da equipe no momento presente

e Tem mais gente apontando; menos desespero; mais junto; aponta-se para
frente/solucao/objetivo; tem gente que esta no grupo, mas esta "nem ai'"; tem
gente que nem entrou.

e Houve discordancia sobre a foto ser o momento presente: nao ha ninguém

fora na realidade.

Foto da equipe no momento futuro (desejado)

Ly
A

e Apoio; unido; festa; mesmo sentido/uniformidade de expressao; concentragao;

densidade demografica; olham para o centro; integracao.
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e Alguém citou o risco de instabilidade para a foto, que foi traduzido como a

necessidade de se olhar para dentro e para fora da equipe.

Foto da equipe futuro

A% o ) a3

-y

| ..

S N
15

e Evolugao; uniao; algo novo nascendo.

Dramatizag¢do: o que impede a equipe de chegar a este futuro

Novos grupos foram convidados a construir imagens que revelem o que
impede a equipe de chegar ao futuro almejado. Os pontos listados abaixo das
imagens sao justificativas dadas por cada grupo para o que as imagens representam
(Os pontos listados pelo grupo B devem ser lidos como “o que precisa ser feito para

chegar a este futuro”).
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e Disciplina/projetos da graduagao
e Gerenciamento de tempo

e Falta de qualidade de vida

e Falta de comprometimento

¢ Objetivos irreais

Grupo B

e Reunides fixas de comemoracao/alcance de metas/ bonificacao
e Reconhecimento da evolugao equipe/tecnoldgica

e Incrementar comunicagao inter-equipes

e Saber determinar limites da equipe/tecnologia/pessoas

e Aprender a desenvolver solu¢des de contingenciamento

e Suportar desafios
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APENDICE C - AVALIACOES DO PROCESSO
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C.1 - IMPEDIMENTOS A ADOCAO DO PROCESSO

A lista a seguir foi adaptada de [55] e contém os impactos causados pelos
impedimentos e custos de mudanga observados pelos gerentes no primeiro e
segundo semestre de implanta¢dao do Scrum.

O termo Impacto significa o grau de impacto que o item causa ao projeto. O
termo Custo significa o custo de se resolver este impedimento. Ambos foram
avaliados numa escala de 0 (baixo) a 9 (alto).

O termo Dono significa qual papel dentro da organizacao é indicado para
resolver tal impedimento. As legendas sao:

C - Coordenagao

M — Geréncia

P — Product Owner

T — Equipe



Avaliagées do processo 141

Impedimentos Impacto  Custo ‘ Observagio Impacto  Custo Observagiao
Processo Scrum
Pessoas chegam Atualmente os subgrupos sao As reunides diarias sdo boas porque forcam a | M/T
atrasadas a reuniao formados por 3 pessoas, trabalham comunicacdo. Tem acontecido, embora nem
diaria e nao suportam bem integrados, e tem hordrios sempre no mesmo horario. Facilita o
disciplina basica diferentes, entdo as reunides diarias hamento das tarefas, eerenciamento

nao sdo exatamente “religiosas”. acompan ’, &

do tempo dos membros da equipe

Reunides sdo muito Isso ndo acontece mais hoje Nao sao longas, a equipe esta confortavel M
longas — equipe fica
entediada e considera
um tempo improdutivo
ScrumMaster dita as Isso ndo acontece Isso nao acontece. O scrummaster s6 interfere | M
decisGes de projeto ou nas decisdes da equipe quando é preciso
microgerencia lembrar as priorizagdes do cliente
Equipes nao reportam o Esta relacionado ao item sobre As equipes agora reportam o status das | M/T
tempo restante para a disciplina, o custo de resolver é atividades, mas gerente ainda tem que chamar
analise de BurnDown menor, pois o relato de atividades alguns para reunizo.

pode ser nao presencial
Praticas pessoais
Individuos sao A nota 3 para o custo de resolugio ¢é Ainda aparecem tarefas ndo contabilizadas do | M/T
interrompidos e relativa a interrup¢des do proprio préprio projeto.
convocados a trabalhar grupo, ja que é comum O
fora da sprint desdobramento de tarefas. Em

relacdo a interrupgao intergrupos, o

custo passa a ser 7
Equipe isolada em O formato do ambiente ndo impacta C/M
cubiculos, e ndo em uma muito o Scrum, embora reforma seja
area aberta sim necessaria
Membros nao sao Hé4 casos de absenteismo, mas nada que | T
responsaveis por seus comprometa o projeto. Estes fatos sao
COMPromissos na sprint apontados pela propria equipe.
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Impedimentos

Impacto

Observacgao

Observacgao

Individuos sao 9 Isso ndo acontece, embora haja sim A observacao continua a mesma. C
distribuidos em varios probabilidade de acontecer. As notas
projetos sao relativas a este tiltimo caso.
Praticas de
Engenharia
Sprints ndo apresentam 1 Nao houve entrega de release ainda. Mesma observagao -
entregas de valor para o Isto é inerente a natureza do projeto,
cliente. por isso o impacto é baixo, e o custo
de mudanca é alto. O primeiro
release serd a entrega do PE em
FPGA/integragao da plataforma.
P.O. pouco 9 Isso ndo acontece. Mas teria impacto O impacto reduziu porque o projeto estd mais | P
disponivel/integrado a e custo muito altos, pois o cliente esta estavel.
equipe fora do estado.
Integragao do sistema 6 Hoje funciona como uma caixa-preta Integrar hoje significa “baixar na placa” (o | M
ndo ¢ forgada a cada para cada grupo. sistema funcionar fisicamente implementado
sprint em FPGA).
P.O. nao subdivide o 0 A divisdo é decidida pela equipe. O papel do P.O. é Compartilhado. T
backlog do produto em
itens que caibam numa
Sprint
Funcionalidades 9 Isso acontece pelo desdobramento Ainda ha erro de planejamento. T
acrescentadas a sprint das tarefas ao longo da Sprint, por se
depois de seu inicio tratar de um projeto de pesquisa.
Problemas
Organizacionais
Gerenciamento assume 9 C
preco, tempo e
funcionalidades fixas
Equipe de testes é 4 Nao ha grupo de QA e o time de teste Existe uma equipe s6 de verificacao TMC

separada da organizagao
e nao integrada com o
time

nao é separado da organizagao. As
notas sao relativas a integracao da
equipe de testes (verificagdo) com as
demais.
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Custo

Impedimentos

Equipes nao estao
préximas o maximo
possivel

Impacto

Observacgao
Nao estao separados hoje. A nota é referente
ao caso de acontecer

Equipes nao podem fazer
pequenas mudancas
organizacionais, nem
tomar decisdes sobre os
gastos necessarios ao seu
trabalho

Isso nao acontece

A equipe é sempre consultada.
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ANEXO I - Instrumentos Vivenciais e Métricas

do Processo
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1.1 - CONDICIONATES ATITUDINAIS DO TRABAILHO
COOPERATIVO

Este instrumento vivencial foi aplicado ao grupo HPCIn, em 17 de junho de 2008 com
supervisao da Dra. Alexandra Floréncio. Visava verificar se o grupo possuia 0s
condicionantes atitudinais declarados por Batitucci como condigdao primdria ao
desenvolvimento de equipes.

A técnica teve duragao de 45 minutos e estavam presentes 5 das 10 pessoas
que compunham a equipe de pds-graduagao naquela data (um percentual que nao
invalidaria a pesquisa).

Foi criada uma legenda com a finalidade de uma melhor visualizagao das
respostas dadas pelo grupo:

D = Dificuldade em entrar em acordo;

F = Facilidade em entrar em acordo;

DD = Dificuldade de entendimento da pergunta

Tabela 14: Nivel de dificuldade percebida na equipe para responder a cada questio

F1-D 6-F 11-F 16 -F
2-D 7-F 12-D 17-D
3-D 8—-F 13-F 18 -F
4-F 9-F 14 -F 19-D
5-D 10 -DD 15-F 20-D

Observacao: Para o item 10 a resposta foi dada aleatoriamente.

A tarefa consistia em responder a um questiondrio em grupo, cuja resposta
deveria ser acordada por todos.

Na proxima secao estd a resposta dada pela equipe, e na Tabela 15 pode-se ver
os resultados do questiondrio para obter indicadores de componentes dos

condicionantes atitudinais que representam uma condigao para a desenvolvimento
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da equipe. A secao I.1.2 - traz uma apresentagao resumida dos principais pontos que

constituem a esséncia dos condicionantes atitudinais, condi¢ao sine qua non para o

florescimento do trabalho cooperativo, segundo [6].

Tabela 15- Resultado do Instrumento Vivencial: condicionantes atitudinais

ii?sil}))i;;iade/ Relatividade Interdependéncia Transparéncia
Questao Pontuacao |Questao Pontuacdo Questdao Pontuacao |Questao |Pontuacao
1 6 4 9 2 5 3 8

7 6 8 9 6 9 5 9

10 5 11 3 9 6 12 9

13 9 15 10 14 10 16 10

20 7 19 5 17 7 18 9

Total 33 36 37 45

x2 66% 72% 74% 90%

Todos os resultados estao acima de 60% indicando condigao inicial favoravel ao

projeto de desenvolvimento de equipe.

I.1.1 - Instrumento Vivencial

Leia os itens a seguir e assinale o ponto que representa a cultura e o modo de agir

hoje existentes em sua area de trabalho. Procure identificar o comportamento

praticado pela maioria dos integrantes da drea.

Em nosso grupo:

ATUACAO

Nao Sim

12345678910

1 . . . \ 7 3

b Procuramos ajustar n.osso comportamento ao jeito e as caracteristicas que 12345(6)78910
percebemos serem mais adequadas para o bem-estar de cada colega

2 . .

5 Nosso‘grupo funcional busca ajudar ~Cada r.nembro a desenvolver seu 1234(5)678910
potencial, na certeza de que todos ganharao com isso.

3 H 4 1- f- 7 . \ .f . . . .

5 a clima de confianga mutua e respeito as diferengas individuais, sem um 1234567 (8)910

ficar querendo ser melhor que o outro.
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Os membros se sentem a vontade para debater suas idéias, sugestdes e pontos
de vista, criando uma saudavel multiplicidade de alternativas.

12345678(9) 10

As falhas ou erros que ocorrem em nosso ambiente de trabalho sao analisados

D
em conjunto, como mecanismo para replanejamento de agdes, sem | 12345678 (9)10
preocupacao de se achar culpado isolado.

6 Atuamos como uma equipe integrada, com empatia e interdependéncia entre

F quipe mieg p p 12345678 (9) 10
cada membro e os demais.

7 Temos participado regularmente, de projetos e treinamentos para desenvolver

F paricip 8 - pro) P 12345 (6) 78910
nossa sensibilidade e percepcao.

8 Nao constitui prioridade incentivar “estrelismos” de alguns ou tomada de

F ) CONSHL PrIoT fneentiv & 12345678 (9) 10
decisdes isoladas e inquestionaveis

? Os membros conhecem seus fornecedores e clientes e agem com

Pl o . & 12345(6)78910
disponibilidade e presteza para atendé-los

10| H4 cuidado em captar as mensagens ndo claramente explicitadas por alguns,

DD plar as mensag - ©XP porate 12345678910
transformando-as em valiosos indicadores de replanejamento

11 | Temos investido regularmente em treinamento inovador, buscando novos

F , & 12(3)45678910
métodos e formas de trabalho.

12| Resolvemos diretamente, um com os outros, os conflitos e dificuldades que

b ; , ) €1 123456789)10
ocorrem entre nds, sem apelar para a chefia ou para terceiros.

11:3 Temos sensibilidade para ouvir e entender eventuais dificuldades de outras
areas, em relagao ao nosso trabalho, procurando redireciona-lo segundo esse | 12345678 (9) 10
feedback.

14 | H4 disponibilidade para discutir e trocar informacdes de interesse comum,

. poribriicade p ¢ 123456789 (10)
com as demais areas de trabalho.

15 | Somos abertos a comentdarios, sugestdes e pontos de vista que ampliem e/ou

. > 5 & P d P fou ! 1 55456789 10)
modifiquem positivamente nosso modo de atuar

16 | H4 clima de transparéncia entre os membros, sem jogos, encenacoes ou

. cmma @ parenct 108 ¢ 123456789 (10)
omissao de informacgao de interesse comum.

171 Nossos projetos e programas sao amplamente discutidos com as demais areas

D  PTO] programa P 123456 (7)89 10
envolvidas, antes de serem implementadas.

;8 Ocorrem debates e discussdes sobre esses projetos, de modo que as decisoes
finais sejam claras, conhecidas e consensuais para todos, sem imposi¢ao por | 12345678 (9) 10
parte de alguns.

11)9 Os membros tém condi¢oes de responder pelos diversos segmentos e
atividades de trabalho, evitando a especializagdo isolada e o dominio | 1234 (5)678910
exclusivo de alguns sobre certos assuntos.

2D0 Ha4 atengao para perceber e processar pequenos sinais ou insinuagdes que sao

passados por mnossos fornecedores e clientes, traduzindo eventuais

insatisfagdes com nossos servigos ou produtos.

123456(7)8910
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I.1.2 - Condicionantes Atitudinais

Concretiza-se através do processamento de trocas entre a individualidade do
eu interior e 0 mundo que o cerca, possibilitando a adaptagao e a sintonia entre esses
estimulos internos/externos, segundo as necessidades e aspira¢des do eu e do outro.

Senbilidade de percepcao é algo que deve ser desenvolvido, cuidado e
buscado com carinho e suavidade. Nao é compativel com preconceitos, paradigmas,
crengas ou quaisquer atitudes detentoras da verdade absoluta.

As principais etapas de desenvolvimento deste processo estao resumidas na

Tabela 16:

Tabela 16: Desenvolvimento da sensibilidade de percepcao.

Sensibilidade de percepcao

Colocar-se no lugar do outro

Captar suas mensagens e sinais

Abster-se de julgamentos prévios

Ajustar-se as expectativas do outro

Disponibilizar para o outro

A relatividade se desenvolve pela evidéncia de que, geralmente, nossas
verdades e certezas sao estruturadas a partir de fundamentos distorcidos ou
incompletos, viabilizados pela limitada percepgao sensorial de nossos cinco sentidos,
e reforcados por uma montanha de preconceitos e imposi¢oes culturais.

Pode ser adequadamente cultivada através das etapas resumidas na Tabela 17.



Instrumentos Vivenciais e Métricas do Processo 149

Tabela 17: Desenvolvimento da relatividade.

Relatividade

Investir em polivaléncia e novas idéias

Compartilhar idéias e projetos

Inibir estrelismos e o agir isolado

Abrir-se para sugestoes e criticas

Exercitar tolerancia e negociacao

Interdependéncia

E a concretizagao convergente daquelas duas por¢oes do homem -
individualidade/dependéncia. Constitui a propria esséncia do trabalho cooperativo, a
medida que o individuo isolado, principalmente na ambiéncia organizacional do 3°
Milénio, dificilmente conseguira atingir os objetivos desejados.

Pode ser desenvolvido através das etapas resumidas na Tabela 18.

Tabela 18: Desenvolvimento da interdependéncia.

Interdependéncia

Participar de grupos funcionais

Disponibilizar-se para colaboradores

Fazer parcerias com demais areas

Compartilhar trabalho com 0s membros

Desenvolver o potencial dos membros

Transparéncia

A transparéncia envolve coeréncia, negociacao do possivel, auséncia de jogo e
encenacao. E acreditar no ser humano, é estarem todos do mesmo lado.

Desenvolve-se através das etapas resumidas na Tabela 19.
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Tabela 19: Desenvolvimento da transparéncia.
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Transparéncia

Implementar projetos consensados

Disponibilizar informagoes para todos

Respeitar as diferencas individuais

Usar falhas e erros para replanejar

Tratar conflitos direto com os envolvidos
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1.2 - A CONFIGURACAO DO TRABALHO COOPERATIVO?

Nos itens a seguir, estdo retratados alguns comportamentos e situagOes que

representam a atual realidade da empresa (ou drea de trabalho). Usando a escala de 1

a 10, pontue esses itens, dizendo se eles traduzem, de um modo mais intenso ou

menos intenso, o que realmente estd acontecendo hoje, em sua realidade.

Procure analisar a ambiéncia e o comportamento predominante e nao,

situagOes isoladas ou excepcionais.

Em nosso grupo, existe(m) hoje:

ATUACAO

Nao Sim

12345678910

Definicdo compartilhada de objetivos claros e quantificaveis para nosso
trabalho, em sintonia com a missao da empresa.

12345678910

Atuagdo integrada das diversas dreas de trabalho, com base no bom
relacionamento existente entre os membros.

12345678910

Vinculagao de nosso trabalho a um planejamento regular, voltado para os
resultados.

12345678910

Orientagao bem definida da diregao para que os projetos de desenvolvimento
sejam estruturados de modo globalizado e integrado, com a participagao
conjunta de gerentes, supervisores, técnicos e demais colaboradores.

12345678910

RelagOes auténticas e leais entre os membros da nossa area de trabalho.

12345678910

Empenho de todos para eliminar agdes que nao agregam valor ao nosso
trabalho.

12345678910

Atuacgao profissional de todos, buscando aumentar a competéncia individual,
para se atingirem melhores resultados.

12345678910

Postura de transparéncia, franqueza e confianga da gerencia para com todos
nos, atuando para criar um bom ambiente de trabalho em nossa area.

12345678910

DecisOes tomadas por aqueles que sdao mais competentes, sempre visando
atingir os objetivos maiores da empresa.

12345678910

10

Uniao e colaboragao, entre os membros da drea, com ajuda mutua, entre casos
de eventuais dificuldades de trabalho.

12345678910

11

Esforco da empresa para ajustar o trabalho as caracteristicas individuais dos
membros, trazendo para todos satisfagao e realizagao.

12345678910

12

Ambiéncia aberta a mudangas, inova¢des e idéias que aumentem a
competéncia dos membros e os resultados de trabalho.

12345678910

2 Adaptado de [6]
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13

Vontade politica clara e manifesta do sistema de poder, apoiando e
valorizando o trabalho cooperativo em diregdo aos objetivos maiores da
empresa.

12345678910

14

Disponibilidade de todos para participar de grupos interfuncionais de
trabalho, em busca de solugdes para eventuais dificuldades comuns.

12345678910

15

Cultura de compartilhamento e de analise das alternativas, junto a todos os
envolvidos, gerando decisdes mais comprometidas com os objetivos.

12345678910

16| Incentivo e valorizagdo, por parte da dire¢do, para trabalhos de equipes
. L . \ . . 12345678910
interfuncionais destinados a melhoria do processo laborativo.
17| Ambiéncia de valorizaca ito a opinido e as idéias do outro, mesmo em
mbiéncia de valorizacdo e respeito a opinido e as i 12345678910
casos de eventuais discordancias.
18

Mecanismos de avaliagdes periodicas para medir os resultados atingidos em
cada 4rea, em relagao as metas negociadas com a direcao.

12345678910

19

Comunicagao aberta e transparente entre areas, visando a exceléncia global de
todos, sem atitudes dubias para prejudicar alguns em beneficio de outros.

12345678910

20

Ambiéncia propicia para fornecimento direto de feedbacks aos membros e
areas de trabalho, visando replanejamento do trabalho e melhor capacitagao
de todos.

12345678910
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1.3 - METRICAS DO PROCESSO3

Esses dados foram obtidos pela percepcao dos gerentes que atuaram no HPCIn ao
longo do ultimo ano (um semestre cada um). Os itens Obsl e Obs2 sao observagoes

dos gerentes do primeiro e segundo semestre, respectivamente.

Pontuagao (0-5) Sprints | Sprints | Sprints | Sprints
iniciais | finais | iniciais | finais

Ger. 1° semestre | Ger. 2° semestre

Product Owner

Backlog do produto desenvolvido e gerenciado pelo P.O. 5 5 3 4

Obsl. Neste periodo, o papel do PO ndo era bem claro, havia 5 pessoas que faziam atividades
relacionadas a este papel, os lideres técnicos adicionavam as atividades no backlog, enquanto o
coordenador e os clientes gerenciavam.

P.O. é flexivel com colaboragao com a equipe continua 5 5 5 2

Obsl. Sim, as pessoas que faziam o papel de PO eram flexiveis e estavam sempre abertas para discutir e
tirar davidas da equipe.

Obs2. Existiram algumas Sprints, proximo ao prazo da primeira etapa nas quais o P.O. nao foi flexivel
com as atividades, chegando a tentar impor pontuagdes absurdas

Participacdo do P.O na Sprint Review 3 3 5 5

Obs1. Todos os POs participavam, porém faziamos as revisdes separadas por grupos, acredito que isso
era ruim para a visao global do projeto.
Obs2. O P.O sempre participa

P.O gerencia projeto por valor 5 5 4 4

Obsl. Acredito que sim, apesar de os lideres técnicos listarem as atividades do backlog estdvamos
sempre de olho no valor agregado destas atividades para o cliente. PO e coordenador sempre tentavam
gerenciar os itens do backlog alinhando com as necessidades do cliente.

Total 18 18 17 15
Planejamento

Backlog do produto é descritivo, priorizado e tem estimativas | 2 4 3 5
efetivas

Equipe desenvolve e gerencia o backlog da Sprint 2 5 3 4
Equipe envolve stakeholders de maneira efetiva 3 3 5 4
Progresso do projeto pode ser rastreado por Burndown do | 0 2 0 5
backlog

Ritmo sustentavel 3 3 3 4
Total 10 17 14 22
Programacao

Planejamento da sprint é regular, na hora marcada, com presenca | 2 4 2 4
de todos

3 Adaptado de [37]
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Revisao da sprint é regular, na hora marcada, com presenca de | 2 4 2 4
todos

Reunido didria é regular, na hora marcada, com presenga de todos | 0 2 0 4
Equipe satisfaz os compromissos da sprint 1 3 3 4
Total 5 13 7 16
Processo

Equipe auto-supervisiona e reinfor¢a o uso do processo e das | 0 3 2 4
regras

Organizagao esta apta a corresponder com as regras do Scrum 3 5 2 4
Scrummaster € efetivo em fazer o processo ser seguido 4 4 3 4
Time é auto-gerencidvel 2 3 3 4
Surpresas nao ocorrem 0 0 2 4
Time é multifuncional 4 4 3 3
Time e P.O. trabalham colaborativamente 5 5 3 3
Equipe trabalha para melhorar a si mesmo e ao seu processo 2 5 2 4
Equipe gerencia subordinados adequadamente 3 4 4 4
Total 23 33 24 34
Equipe

Os membros sao dedicados e honram os compromissos 2 4 2 4
Equipe efetivamente age de acordo com o Sprint Burndown 2 2 0 2
Comunicacao entre times é efetiva 0 3 1 4
Equipe efetivamente gerencia os conflitos internamente 2 3 3 4
Equipe melhora o processo de desenvolvimento interno 4 4 3 3
Total 10 16 9 17
Relatorio de atividades

Backlog do produto é efetivamente mantido e comunicado 5 5 5 5
Backlog da sprint é efetivamente mantido e comunicado 5 5 5 5
Prestagao de contas do projeto e da sprint sao efetivos e | 3 5 3 4
entendidos

Valor é usado para gerenciar backlog do produto 2 4 2 2
Total 15 19 15 16




